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A mi Madre: 

Cuya ternura y cariño llenó mi vida de 
ilusiones 

A mi Pcrélre: 

Que. supo . se~ I!lciestro y a 
tcido. 



A mi adorada. espósCi: 

· Corno . sirnbol~ de abne;ación y cariÍio. 
. . . . . ' . . . 



A mis Maestros: 

· Con agrádecimiento eterno; 

resp~to y a(hriiraei6rt; ál e 



PROLOG O 
. ' ·. ·' '." -

<~¡ probl~ma que a menudo se preser¡la eri 1\:q;ráctka por 
todo lo que ocurre entre Matriz y Sucursales, se ha. venido .· 

.resolviendo .en: lamayo~ia .de los casos .muy satisfactoria7 · 

mente, príncipálm:inte en todo ac¡uel!o 'que se refiere., a las. 
relaciones qti.e. guardan entre SÍ. y aJ módo de controlar. SU!'. 

operaciones. Y o considero, sin embargo, que cuando existen · 
sucursales ubicadas en lugares apartados, es 'indispeinsabÍe · 
implantar métodos y sistemas q\le hagan posible un mejor . 
intercambio y mayor confianza. Para que ésto se lleve a 
cabo, resulta necesario incluir en los programas de organi~ 
zaci6n el punto relo tivo a las sucursales. Ello significa· que' · 
.no basta cori el control de la casa matriz; que no es. sufi
ciente concebir en forma unilateral ki orgatiizaci6n de esta 
casa principal, siho que hay que abundar en Jo col'\cernienfo · 
al mecanismo c1e las sucursales, o concretamente aja ma-
nera en que deben sor Órganizadas éstas. Si hay d~scuido, 
posiblemente e;; la. larga .se registren hechos en vé~dad..Ja~.·.· 
mentables de muy dive7sa índolé. ·De. ah! mi . preocupación 
pOr conocer de cerca los. puntos débiles en el reco~id~.de 
)as sucursales. · · · · · 

. Mi trabajo .se inspira precisamente en aquello qUe' a mi 

. juicio no se ha captado aún y aprovecho k{ opcirtÚniddd 
para ,aportar .mi grano .. de arena en el problema específico 

' de negocios dedicados .a la compracverita. de refacciones y 
servicio. Lo mfo es un proyecto, es simplemente ºun· ensayo; 
puesto a. contribución, de conformidad. con niis. aloo~ces en ... 
lo contable. De acuerdo con ésto; ·ojalá pudiera efectiva"' : . 
mente hacer patente todo lo que deseo en lo que c6nstituye 
mi Tesis Profesional. . . 



. ' ., . . 

. !.~ASPECTOS GENERALES .. 
. : 

·. a).~Objeti~o principal en .el estable~imiento de u~a Sucursal: .. 
b).-'-Relaci6n entre Sucursal y Matriz. 
c),.:._Coméntarios sóbre el mercado; 

. . 
If._:_ORGANIZACION Y CONTROL DE. LA SUCURSAL. 

a) .-Plan de OrganizaCi6n. 
b),::..,.ControI ··.General. · 
c).-:Froyedo sobre trabcijo y. politica. con. respecto a las relacio-' 

· · nes entre Sucursal y Matriz. ·.. ' · ·. .·.· .. ... . . . 
d).-Infor!Ilaci6n oporiuna y constante sobre las operacioné~ rea· 

!izadas y actos ejecutados. . . · · . . 
eJ.~Los Fu~cionarios y· sus Nombramientos; 
!).-Catálogo qe Cuentas dela Sucursal. ' 

g,J ,-e-Sistema de cC>stos. . 

.III.-CONTROL DEL DEPARTAMENTO DE .SERVIcro:y ELEMENTÓS 
.. DEL COSTO. . . . 

a) ;.:....Del. Departamento de Servicio . 
. b).-De las Refaéciones. ·. . . 
· c).-De la Mano de· Obra. 
d) .-De los ··Cargos . Indir.ectos. 

IV.-CONTROL INTERNO. 

ci).-Control de los fngresos. 



. . . 
b).-:-Control de los Egresos. 

c).-:-Control de Almacénde Hefacciém'~s . 

. V.-'-CONCLUSIONES. 
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CAPITULO. 

. . 

a).-'-Objetivo principal en el establecimienio 

b) :~Relación e~tre Sucursal y. Matriz. 

c):.,.:-Co~entarios sobre el mercado. 



I.-'ASPEC.TOS GENERALES. ,. 

a).~Objetivo Principal en el Establecimiento de iina .súcur~al. ' > ·,. 
·1 ' ' • 1 'i .. ·;. : ·~.:·:· ' 

•·Es indudable lo . necesario que resulta. la. implantación de. una ,s.u
. cursa! para negocios cuyos productos y ¡;ervicios se .soÜcitan en lu-; 
gar~s uri tanto !ejano.s del lugar de residencia de Ja. cas~, mátri~.·' 

Los objetivos .son: 

1) .:--Obtención de. mejores ingresos. 
2)'._:,Creaci6n de mayor nÍímero de mercados. 
3).-Relaciones con proveedores. 

• !. 

· Con respecto· a io. · primero, .se pueden I1ace~ los siguie~tes . Cio· .. 
menkn'ios: 

; : J. ; ·: :: "'. , 

Con frecuencia, en compañias nuevas, el .producto fabricado. s6lo 
es distribuido; en el Jugar .de S1;1 residencia, teniendo .como resultado, 
con el . tiempo, . la necesidad de hacerlo en otros )ugares, .siendo ~r 

. ésto necesar.i~ 'la. implaÍJ.taci6n de sucursales en 'zonas en donde . ·~~ 
tiene mÓyor demanda del · ~UctÍ!o, obteniendo a 1d vez. m:ejore~ in-
gresos y maypr movimiento del material. . . . .. . ' . : . 

Con reÍc:ici6n · .al· segundo punto, debe agregarse, que ro ser. i:Íri~ , 
plantada un asucursal fuera de la plaza de la casa matriz, trae· i::omo 
consecuencia 16gii::a el · conocimiento de los articufos producidos en 
lugares diferentes. Muchas veces, aunque se conozcaIÍ. no son adqtii· 

. ridos por la falkx de representantes. Se puede dar el caso de que en 
algunas .plaz9s. haya opiniones contradictorias, pero .posiblemente 
existan otras que tengan un criterio distinto. · 

Con respecto al tercer . punto, cuando la sucursal se encfuentrá 
en un lugar en que residen uno o más. proveedores dir~c't.os .d~·'¡á 
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, -.' 

•. ,. éasa matriz, influye ·para acelerar el envio· de materiales y relaccio~ 
'ríes erfforma decisiva. Habrá ocasiones, además, en que la gestión 

,. personal del funcionario o funcionarios de la sucursal se traduzca 
en· mejores condiciones de precio y hasta de plazos de entrega. 

b).-Relación entre Sucursal y Matriz. . . 
Cuando se trata de implantar una Sucursal, debe determinarse 

el grado de su independencia, . ya que puede tener facultades que la 
reduzéan .CI simple agencia, ci sea · que la oficina principal absorba 
par completo su control. 

Para determin~ la relación entre sucursal y i:natriz es convenie~te 
obseniar. la diferencia entre Agencia y Sucursal. La agencia no cu~nta 
con almacén de mercándas, sino que cuando hay un pedido; lo ~emite 
a la é:asa matriz para que sea surtido. · · · 

· Cuando hay una operación en la que se solicite crédito, esta se 
turna a la matriz para su autorización, documentación . y cobró; asi
mismo, una agencia no tiene registros de contabilidad, sirio. que sólO 
informa de sus operaciones locales por medio de repories .diarios. 
En una palabra las agencias no llenan por completo· la aspiración de 
una. empresa en marcha .con perspectivas trascedentales, .·ni ·cubre el 
. obj~tivo primordial en el sentido· de aportar diriamisrr{o. que se tra-
. <luzca en auténtico beneficio para la misma. · · · " ·· · 

LCl suc\lrsal, por el contrario, . cuenta con álmacéri de. rriercancia 
surtida por la casci máfriz, por 16 tanto; dispone de su depar~amerité:l 
de crédito pata autorizar las Operaciones después 'dé háber· héi::ho . 
el estudio'de 'la solvencia dél 'clfonte que lo solicita; tanibiéri cuenta 
con .. depai'ti:llnento de cobráÍizas con. su labor inhere11té. Todo eUO 
sin defecto de que exista relaci6n con el sistema de organización con-

. table. que para el ca~o resultaria .· inclusive de ·extraordinaria impar, 
.tancia . 

c).-Comentarios s9bre el fytercado. 

La investigación· de los meri:ados se hará antes. de decidirse''a la 
illversión de una sucursal. Nos brindará la oportunidad de conocer 
factores económicos necesarios para medir el grado de la d~inandci ''ei'i 
div:ef!los puntos, .tales comp estados, áreqs .comerciales o 'cualquier 
otra subdivisión. 
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. La investigacié>n de mercados rinde cifras que neces.itainos acerca. 
de la transformación y venta de productos en U:~ centro cualquiera, 
ésto . es, estudia las relaciones entre producción y consumo, logrando 
reducir las suposiciones. 

Tenemos cinco ramas cláskas de investigación en· un mercado: 

lo.-Consurnidor, 
. 2o.-Product6, 

3o.-MercCldo, 
4o,_.:.Politica. de. Ventas, 
So,_.:Método de . Ventas, 

lo;;...,.Consumidor.-La investigación nos indicará la ·existencia de 
un consumiddr potencial, sus cdracteristicas, sus motivos para com· 
prar, sus ingresos, su poder de compra, E:U nivel de vida,. sus: COS• 

tumbres. 
20 . ..,-Producto.-Al. hacerse la investigación del mercado. sobre un 

producto nuevo o un envase que se estime novedoso¡ los d::itos que se 
pretenden serán muy útile~ para el conocimiento. de lÓs prpducto~ que . 
se quieren lanzar al mercado o para mejorarlos y descubrir nuevos 
us.os de los que ya se tienen. Da la oportunidad de saber de ante. 
mano la aceptación que va a t~ner el nuevo producto o- los .nuevos, 
énvases ó la nueva marca o nombre del producto que s~ quie~e 
jan;¡ar, •evitándose en. esta forma gastos innecesarios .. · Después de. ana· · 
:u~br el mercado, se verá si tiene la aceptación que se quiere o se 
ri~gesita. · · . · 

3o.-Mercado.-:S'e obtendrán los potenciales por. zona y po.r pro· 
ducto, sugestiones pc:Íra establecer territorios y cuotas de ventas, cono
clé~dose ·de ·antemano los métodos y condiciones de operación.· de. la 

· éompetencia y cualquier variadón de la demanda por factores Ójenos 
2i la compañia. · 

· · Es necesario observar que un· mercado se compite no sólo . con· 
los fabricantes de productos similares, . sino contra todos los productos 
que .eixsten en este, ya que esa competencia va a deteriniriar en qué -
gasta su dinero el co.nsumidor. . 

Debe compararse el porcentaje de ventas de una compañia en · 
una zona determinada con todo su potencial, en relación al mercado 
total. para obtener el indice de penetración del producto que se piensa 
lanzar. · 



Este conocimiento· ayuda a· modificar los planes de venta, • publi· 
ciclad' y promoción para esa zona, si .el resultado muest:a un indice 
poco satisfactorio. 

4o.-Polltica de Ventas.-Indicará Jo efectivo de las ventas 'y dis
tribución y. analizará Ja· estructura de· Jos ·precios ·fijados,. la publicidad 
y promoción, as! como Ja situación de. los distribuidores y. consumi
dores, además de Ja información· sobre crédito y condiciones de ventas. 

s~..::.Mé.todo de Ventas.-Permitirá calcular el riúme~O de :vendado~ · 
res, la. calidad de és!Os, la clase de adiestramiento que se les deba 
dar; el equipo que deben. tener para. sus. demostradÓnes y pláticas . 
de .. ventas y catálogos. qué. necesiten para una mejor. realización de 
su. trabajo; Ja ~stad!stica de sus visit;s al .consumidor, .sus itlformes y 
organización, Ja supervisión que se necesita 1 y en general las medidas . ' 
de efidencia del método de ventas. . · .. 

' Al referirnos a. todos· estos puntos lo ·que fratamoS es de inclfuar-. 
nos por superar. el problema siempre latente de la producción, .la que . 
por 'ning(m concepto es permitible que deé!ine. Esto .mismo obliga a .· 
obtener por los medios posibles. mejores mercados, mejores relaciones 
con proveedores y clientes· y lógicamente mejor retribud6n al capitaf 
invertido. ·· 

.• . .':[·'<· 
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' . ' . . . . . 

a).~Píbn de O~ganizaci6n. 
b):-,-Control ·.General. . 

c).-::-Proyecto sobr~ trabajo y politica .con respectb a las re-
laciones entre, Sucursal y Matriz. 

d).-Informacl6n. oportuna .~ consi6nte sobre las 
realizadas y actos ejecutados. . . 

e);-Los Funcionarios y sus Nombr~Ínieritos. 
f).~átáiogo de Cuel~tas de la sudÜrs~I:. 



.· IL;;_ORGANIZACION . y CONTROL DE LA SiJCUBSAL. 

Para la ~scí mat~iz es , de. primordio\ importancia .··tener la plencí 
seguridad de que . la sucúrsal se.· encuentra bieri organizada, as[ conio 
bien administrada, por ser la base para el buen funcionamiento . en 
general y para la confianza que se tenga en lo. que respecta 'al plÓn 
de o~ganización. 

a).-Plan de Organización. 
. . 

·Veamos a continuación. la Gráfica de. Organización del tipo de 
sucursaL Se procurará· incluir aquellos departamentos indispensables, 
as[ como úna ramificación c~nsiderada .como ide~l para el mejor de~ . 
. sellvolv.imiento de· sus funciones. 



. VE!IDEDORé:S, 

SUCURSAL MEXICO 

HERRAJHENTA, 
n. -Obtenc16n 

b."Mantenimlent 

c.-Control 

EriEllCIA SUCURS L 

EPARTAJ.!EHTO 
DUIHISTRATIVO, 

~ 
a·.-co'brcs. 
b,-Pagos.· . 

· e, 00RElembolsos · 
con casa m0.tr1 

d,"Dop6sitoa·,. 



La g~áficci presentada no es más que el resultado de la observCl
.dón, es. deé:ir, · un producto. de la experiencia obtenida ya . en · h prác
tica. Es factible, sin embargo, que quede sujeto a variación, de con
formidad con .otras dile.r~ntes especialidades, o bien según los au
mentos . o disminuciones en. las . tareas especltwas. 

Lo .anterior nos deja entrever la necesidad de explicar el funcio
namiento departamental como sigue: 

DEPARTAMENTO DE VENTAS.-Tal como se. pretende, la sucur 
sal se dedicará preferent;riiénte a la venta de refacciones y, a los 
servicios mecánicos. Por l¿ que respecta· a la venta de camiones, ·pro
cederá como simple representante de la. casa matriz. En este roso, 
por lo tanto, no funcionará en su calidad de independiente,. . . 

DEPARTAMENTO DE REFACCIONES Y SERVICIO.-Eri. este depar
tCllllento· deben controlarse todas las ·operaciones que . se refieren a la · 
venta de refacciones y servicios,. tanto por lo que respecta a la ventéi 
de mostrador, como por lo que hcice a las cifras representativas por 
la venta que ~.e lleva a cabo directamente en los talleres, siendo . 

. ésto'el motivo por el cual debe ponerse especial cuidado acerca de 
la disciplina relacionada con la formu!ación de notas de ventas nu: 
meradas y sujetas a registro especial para su mayor control. En este 
departamento e:; prescindible una atención desmedida en cuanto' se 
refiere a los ingresos por concepto de servidos, y, para tal efei::to, 
sobre la supervisión de ésta . actividad descqnsa la confianza .. que. se 
tenga para suponer dicho·. ingreso en su forma más. OObal. · Cons~cueri7 
temente,un control para los servicios . a, basé de Órdenes d~ trabajo 
debidamente manejadas y, revisadas, .así como . desé:irrollari<lo una es
trecha vigilancia sobre todas y cada una, ~~nslituye por deci~IO así, 
el método adecuado para. su debido control y f~ncionamiemt~, toda 
vez que el re~istro de órdenes de trabajo .es indicativ¿ de las ga· 
nancicis que sobre éste particular se obtengán. . . . 

DEPARTAM::::NTO DE . ALMACEN.-Depende directament~ del .de
parfamento ·.de refacciones y servicios, pues en . él se enéuentré:ín lcis 
personas adecuadas para el conocimiento .de las refacciones y .otros 
artículos que se manejan. El jefe de refacdones.y servicio es la,per-. 
sona directamente conectada . con . el almacén ·para vigilar c~nst~t~.~ · 
m~nte los .máximos y mlnimos basándo~é .en la demanda d.~ v~nta; 
por el mostrador y por el departamento de servicio. · · · .. ·. 



DEPARTAMENTO DE· HERRAMIENTA.-Aqui :es :preciso terier lo 
más·coínpleta·orientaci6n acerca del control.de las· herramiéntas,.des
de el. momento mismo de su adquisici6n, hasta dejar satisfecha '1a" as. 
piración del negocio en cuanto· al control. Eh este sentido, no podria 
ser más adecuado otro método que él ·que se refiere al· de conservar 
un saldo. o una cifra de. carácter permanente que figure siempre en 
Jos Estados Financieros a cambio de que las adquisiciones. por· :\'].ece; 
sidades durante el transcurso del . tiempo, sean objeto .de cargos es-
pedficos. o cargos indirectos de servicio. . · · 

Al adoptar este p~ocedimiento, pueden hacerse reflexfones · sobr¿ 
la. suérte. d~ la depreciación, pe::o en este caso, resultada. atinado. no 
al~ctar 'los costos en vista de que la herramienta, siempre se ~µpon~ 
en magnifica~ condiciones · de trabajo, porque ld que · se désne~hd · 
es'.mótivo de.reposicicSn inmediata. Por todo lo anterfor, ésJácil obser. 
var que.se trata de una disciplina ideal para esta clase de·negodos 
en ·que un ·buen número de personas maneja diariamÉmte taies '.ins· 
trumentos. · Ahora bien, .no podriamos llegar a un perleC!().' corttro.l · si 
el procedimiento a que me leriero no se complementara con la exi~ 
gencia por parte de la gerencia en el sentido de que los trabajadores 
firmarán vales que amparan ·una lista completa de las herramientas 
y .de que·, frecuentemente, dicha documentación fuera objeto de cons~ 
tantes .cómputos. 

· DEPARTAMENTO DÉ ·COMPRAS· Y PEDIDOS' .. MATRlz . ...:..:.r:s·•muy 
córriúri qué en este departamento, existan malos manejos por la Ícrci~ 
Jidád 'qü~ hay;para ello, por tanto, es necesario se tenga él mayor 
cuidddo en la elección del personal que ~e encargará de las compras: 
así como '¿e .los':sist~inas que :sean: 1mplantadcís, tales como listas de 
precios ·debidamente ordenadas, listas de proveedores, caÍidcid,·· .tiem~ 
¡)o de ·éritiega, etc., verificando asi, cónstaritemente, lcJ realidad dél 
qÜe todo 'lo· que se compra haya sido bajo las regfos establécida5. 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.-Para la casa matriz.'es d~ 
suma importancia conocer el funcioiiamiento de la suc~rsdl, eh conse
·C:uenda,' es indispensable que este departamento infor~e oportuii<l: 
mente acerca de 'las operaciones de la misma; debiendo env:icir dlatia
:inente la póliza; adjuntando a ella absolutamente tódos' los compro~ 
bantes correspondientes a las operaciones. D~ este modo el.depo/ta~ 
merito de áÚditoria. in tema podrá estar en condiciones . de l::h~citi
diariamente lo que iilforrñci la sucursal. . . · . . . ' · ' · 
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DEPARTAMENTO DE .PERSONAL."-Es necesario también su infor~ 
.mación oportuna a· la casa matriz d~ las necesidades de .personal, 
altas del mismo, asi como de las baj~- para los fines legales y de 
control. 

DEPARTAMENTO DE CAJA.-Le suponemos actividad de cobran~ 
za diaria originada ·por los servicios·· de 'los · talleres, as[ como. por tas 
ventas· de contado y a crédito de refaccicnes. · 

. · Resulta pertinente aclarar que la cuenta bancaria que recibe lus 
créditos. diarios de la: sucursal, es cuenta de la casa. matriz; la que 
úniccunente puede gi:-ar sobre la misma, por tanto, en este caso, el 
asiento qu'e procede es cargo a casa matriz' con crédito a ventas. con
' tado,; subcuentas refacciones o trabajo' directo o bien a cliente~. La 
sucursal, a su vez establecerá también una' cuentci baricaria qu~ marie
'jara a base del rrióvimiento que se refiere a cheques pa:-a gastos y com~ 
pras durante un lapso de tiempo. Esto significa que la. matriz tiene COh" 
fiClnza en lo· que' a ingresos . y·. egresos de la. sucursal se relie:-e, ya 
que e'stos . últimos están sujetos a la comprobación periódicci para 
efectos de una nueva expedición de cheques: 

DEPARTAMENTO DE CREDITO . .,.-Este departamento por su natu
raleza mis~a; exige mayor· preocupación. en ei · manejo . de sus diferen• 
tes labores. Desde luego, por. la fuente de datos que motiva lo con~ 
.fianz~ sobre el ·crédito que se otorga,. la debe descansar. en una meto
dologia rigurosa con el objeto de que la persona o personas que ~n 
.último análisis autoricen el. crédito de que se trata, ya se en~ueniren 
debidamente respaldadas, lo que se reflejará. en la más absolutd s:fª" 
rant!a del interés de Id enipre~ci: en gerieraL Independientemente de 
las normas que se establezcan a cerca del crédito, es 'necesariO penscri 
en una·. disciplina . constante r~ladonada . con investigación· qi.ie proceda 
según la inlorrriaci6n diaria de cobranza, .pórque,. en un priii.cipió, pue~ 
de habe~ clientes buenos pero a la larga é¡¡tos sé descom~nep. 

DEPARTAMENTO DE COBRANZAS.-Ccimo·.su nombre lo indica, 
tiene a su cargo todo el desempeño que se refiere. al control y vigilari
cia de toda la documentaciónque deba salir para la c0brClnz~.del 
día a través de cobradores, por lo mismo, se requiere que la jefatura 
lleve archivo.especial·a·base de· llaves de seguridad, iridkesqJfab'éti~ 
ces' y de fechas; al mismo tiempo serán necesarias Ias.relaciOnes diC!- . 
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rias de documentación en poder de cobradores así· como Ja debida 
revisión de los sobres que manejan estas mismas personas. Esto:indica 

. que: se formularán reportes individuales para decidir lo que convenga 
hacer en un momento dado. 

Por lo anterio:mente . dicho, ya nos encontramos en· condiciones 
de ver más claramente el plan general de. funcionamiento, es decir, 
que se trata propiamente de un sistema de tipo funeional, con todá 
su independencia, pero sin que deje de reconocerse la ingerencia 

. por el control que. se requiere y poda resporisabilidcid qüe su encargo 
implica, de· la gereneia general. · 

: Al mismo tiempo, ya también se puede pensar en que; a su vez, la 
gerencia cumpla con las órdenes recibidas de la casa matriz; . 

Dentro de todo este aspecto. general• entendldo hastC! ahora, bien 
podemos hacer comentarios acerca ·de que· las responsabilidades de 
la· gerencia son, desde luego, en . grado . sumo, precisarriérÍte por. la 
conf~anza . que le ha otorgado.· la casa m~triz, por 16 ·tanto, }~feis .·de 
dep~t~mento y personal en general, deberán coady1,1var y colaborar . 
de la manera más .conveniente a fin de obtener . el ·mayor beneficio po
sible en el terreno econ6mi~o por parte · c~o la empresa e.n general. 

Es• de ·tomarse· en- consideracióil' un problema que a menudo se 
presenta en este tipo de empresas, o sea. el que se relcicioria cpri ki 
córifianza de que disfruta un gerente general y a la cual debe· respon~ 
'der integrcimerite' ''cuando la sucursal . se . encuentra en lugares müy. 
apcirtados de la casa : matriz. . . . ' . . • . 

. Cuando hablamos en .este término es cuando más urgente resulta 
tin control interrio, 'el' que debe implantarse siempre, no·obstante exis, 
iir lCl confianza a que. me he referido. . ., . . . ' 

· De ·hecho, .la sucursal se enfrenta a· .. problemas y . movimientos 
8iariÓs ·dé· inaJ>lazable' ·resolución, lÓ; que da margen· para. :eflexiórior 
acerca de :10 que puede significar una .mala polltica o uncí mala . diÍ'ec-
ción enun momento dado o por espacio de clgúri tiempo. . 

: Todo ello robustece ·una vez más .el sentidó que~ en materia de su
cursales debe: prevalecer sobre la· presencia del control interno. 

b).~ontro! e.n .Gene:aL 

"· Gon .. el 9bie!o de que se entienda. bien t~do aqu~llo que la «O~ 
. sa I)latJ:iz qa de puntualizar .en relación con la poHtica en general 
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que. debe existir en relación con sus sucursales, o sea. que de una 
.manera. definida se comprenda la responsabilidad de la gerencia 
de la sucursal. ya en pleno funcionamiento con respecto a los ob
jeÍivos de la casa matriz, asi como sus limitaciones y demás ele
.mantos que haqan posible la más completa armenia, es menester 
tomar en cuenta algunas recomendaciones que me parecieron muy 
pertinentes de W. Paton, en el Manual del Contador. 

"Una Orqanización tiene que ser dirigida por una autoridad cen
tral. encargada de hacer planes de trabajo y de .dictar las órdenes 
precisas parci la ejecución de .las mismas._:__Estci autoridad central, 
representada por el Gerente, . tiene que ser capaz de·· controlar 
·.el trabajo decadci uno de la organiz::ición, ya que el· control efec
tivo exige que no Sl:l p7oduzcan de.sviaciones de los planes traza
dos, Es esencial qué se impida que los subordinados sigan un 
camfoo no previsto er1 los planes de la dirección; es así mismo . 
esencial que se les obligue a realizar lo que se espera· de ellos 
en .la ejecución de !Os planes trazados, si se quiere que los re-

. stil!ados de operación no sean inferiores a los que se . espera 
lograr.-La furza ci :conseguir esos resultados se titula: "Control 

·· . Administrativo" y los medies mediante los cuales s3 eje'.'ce elcon
trol, conferencias, instrucciones escritas, estados e informes, etc., 
se llaman Instrumentos de. Control.-El control eficaz éonsisje en 
la creación de relaciones adecuadas entre las diversas funcio" 

.·. · nes del negocio y de los resultados finales de operación.~Res
ponsabiiidád de la Gerencia en. la concepción de plan de trabajo. 

, _;_;,Los planes pam realizar cualquie:- actividad mercantil, hcin · de 
estudiarse con mucho.· cuidado antes de. iniciar un negocio.·, Estos 
planes deben dirigirse a la consecución de .una meta claramente 
definida, meta que . se haya imphcita en los planes .de .acción 
de la empresa. La politica comercial es¡ en resumen; un conjunto . 
de mecanismos de confrol perfectamente. determinados que ·.re- I' 

velan los designios del negocio .y los métodos mediante los cuales/ 
se llevará a .cabo su realización. Esta. política se basa e1i un· col 
nacimiento adecuado y preciso y es el cimiento sobre el:qué<>se 
construyen los p7oyectos. del negocio y sobre el que se apoyan 
los estándares que sirven para comprobar ·los ·resultados obte
nidos. La política, o sea el plán de aceión, es un hito; que• sujeta 

. a. los funcionarios encargados de la dirección a tin freno·: y a .. 
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una disciplina; además provee un conjunto de normas estáridc:res 
ciue Conducen-a un·.desarrollo:cientifico.·-del ne90clo···y'.no .étl-~deS.. i 
arrollo •basado a las •oportunidades del momento.-'-Resporisabili- • ¡ 
dad por la ejecución de los pkines.-S'i bien el primer pUnto esen~ j 
cicl en el funcionamiento de éualquier empresa mercantil, es que 
la misma tenga una ·finalidad claramente definida, la resporisa
bi!idad de la Gerencia se extiende más allá. Cada plan de aCcióri 
o política debe llevarse a cabo por completo. Los. planes de ac
ción acertados se fo~mulan con suficiente flexibilidad .para p13r
I11itir. que al ejecutarlos se adapten a condicio~~s que puedan 
variar; no obstante, debe exigirse que se ~ealic~n .en lo ~sencial 
y es aquí donde es indispensable el control ai:iministrativO. En 
una orgcinización importante el Gerente no puede estar en con" 
tacto directo con todos los subdirectores, y los contactos que .en 
r~alidad tiene no son.lo bastante contínucis para permitirle dirigir 
la· ejecución ininterrumpida de la política y de los proyectos. Una 
buena parte de la responsabilidad por la ejecución de la poHHcd 
de la, empresa, tiene que delegarla en· un funcionario subordina· 
do. 'En lo que respecta a cadá departamento funcional, la. poll-
tica general tiene que dividirse e.n políticas o planes funcionales 
principales; A su vez •cada uno de esos planes tierie que ejecu- ., . 
tarse fotalmente. Sin emba·go, la completa ·ejecución de los planes ¡ 
funcio11ales <;lepende de una. división. adecuada de los mismos ¡ 
en pollticas o p)anes departam~ritales, cuy~ ejecución se exige a ¡ 
lo~ jefes de departamento". 

, . Era necesario extenderse en lci trcinscripcióri de estos conceptos 
:del Manual del Contador porque considero qu13 se aba~ca unci gran 
parte de los principios que.rigen en un negocio que tenga. necesidad. 
:de establecer Sucursales, ya sea en la misma entidad fede~C!tiva en . J 
.donde se encuentra• ubicado éste o en ·distintos estados de nuestra ¡ 
República; claramente se advierte que la. acción es dirigida acepta- J 
;<lamente; según se dice con la suficiente flexibilidad, para permitir la r 

' ~ ejecución .de los. plane's' de la casa. matriz, debidámente . coordinados l 
con los planes e idea esencial del desarrollo en plena actividad . de ' 
.Jos ejecutivos de la sucursal. En general, es lógico suponer que ci.iqndo f 
se trata· de negocios ·de cierta consideración los· directivos.· de la. casa. . ~ 
matriz·deben depositar sti confianza en las .personas, pero furidctmen- ¡ 
talmente ·en el control que sirve de base. para la mejor. realización del ! 
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objeto y con ésto, de hecho entendemos, como dice W, Paton; que la 
politica general .habrá que dividirla en po!iticas o .planes.· funcicina!es 
principales, para que éstos se ejecuten totalmente del mejor modo. 

c).-Proyecto sobre Trabajo y Politica con respecto a las relacio~ 
nes entre Matriz y S1,1cursales. 

· Nuevamente he c;le referirme a todo lo qÚé el Manual del Con-
tador explica . con respecto . al plan . de trabajo a. des.arrollar obede-

. ciendo 'órdenes encaminadas a seguir la politice favorable a los i'nt~- . 
. reses de ·estos negocios. Este auto~· nos .dice, por ejemplo; .que en la 
mayor.parte .de los casos. la politicC! debe registrarse en actas de k:is 
juntas del Consejo de Administración, es decir, que tal politice debe 
darse a conocer por escrito eón objet~ de evitar, toda ambiguedad .. 
pero no· obstante, . habrá casos en que es necesario la amplitud eil 
!Os conceptos para obtener flexibilidad en la realización de los planes 
y que la interpretación de éstos constituya por decirlo· asi; otra de 
las responsabilidades de la gerencia. No dejan de. ser interesantes 
éstos conceptos del Autor y·sin embargo hay'puntos que en nuestro 
medio no encajan perfectamente porque se presciente que Ja poHtica 
debe conocerse con la suficiente amplitud; desde luego, pero sin que 
sea necesario precisamente en que ésta conste por escrito, con .'tctl de, 
que en el ánimo de fúncionarios• y jefes exista plena identificación 
con respecto a lá misma,: o. sea que de hecho debe preponderar uri 
solo concepto. el más cab:::d e idóneo, dado o. conocer en sus j,untas 
de consejo e inclusive, .ª través de .las dif¡;¡rerités divisipnes, que 
cuando exista desC!cuerdo, inmediat,amente se hC!ga notar, con: 10 cµal; 
cuando hay flexibilidad ya no se realiza; pudiéramos decir, elplan · 
bajo el ritmo que es de desearse o bajo el método ci n¿rma. 

Éri lo que. si debo. estar absolutamente d~ acuerdo ~;n v/ Patón 
es en lo que se refiere al . trato o explicación sobre los distintos planes 
a sus directores o ejecutivos en general para que éstos a su vez tras~ 
rnitan la idea a los Jefes de Departamento, a efecto ele· que· la acción 
se encuentre .coordinada en lo posible, de io que sé deis¡:irénde que 
habrá mejor control. administrativo, en caso. contrario, ,ésindtidable 
que tendrán qué registr~se bastantes casos erróneos o equivocados 
por. decisiones mal dadas, por falta de· unci orientatión inteligerité res• 
pecto al plan general. 
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:· Estimo pertinente agregar, que habrá ocasiones en que. los ge· 
rentes .de las sucursales,- ya· que .el.caso concreto de estos negocios, 
'.por virtud de· tener. la suficiente. experiencia sobre hechos ·.ya ::ealiza
dos o sobre operaciones que constantemente o de manera exporádica 
se. presentan en· la, práctica,. se vean obligados· a contrariar tránsito· 
riamente cierta orden recibida, pero ello no impide en absoluto que 
tanto .verbalmente como por escrito, en forma oportuna, deba dar a 
conocer a la mátriz lds razones por 1as cuales probedió a aprobar en 
determinado sentido. . · l ¡ 

En el fondo, ésto significa que probablemEmte .se hayan descui~ i 
dado puntos en la politica a seguir de los altos funcionarios, lo .que ¡ 
amerita ser reconsiderado. Como punto consecuente a Jo ·explicado i 

en este párrafo. se presenta un razonamiento ·en· 1os. términos de deci: 1 
'· que indefectiblemente debe ponerse en juego la inteligencia y eLcri- ' ! 

terio,rde· los gerentes de las. sucursdles, para que en un momento 
dado:éstos puedan o sepan hacer que la balanza se incline a su.favor 

.:cuando por su decisión. han resultado. los .interesados. en' la. empresa 
.más favorecidos o menos perjudicados~ Así tenemos, por ejemplo, el 
caso de Ja determinación por parte de la matriz; .de cerrar el crédito 

. en general, cuando .que por. muchos conc~ptos el conocimiento pleno . ( 
de la clientela :del ·IÍlercado por parte de la gerencia 'de. Ja sucursal í 

puede, .dar margen a. una decisión completamente en• contrario.· Por ¡ . 
·. lo .tanto, de lo anterior. se deduce que él Gerente de la S'ué::urscil; debe ' 

·. obrá;rsiempre con un crite:Ío lógico y elástico cuando éste recibCÍ de- . l 
terminadas órdenes o políticas de la casa matriz; pues en occisiones ' 
no podrán. ser realizadas al pie de. la letra, porque en principio, pueden ¡ 
ser perjudiciales parC! Ja· empresa· en general. . · · . 

! 
d),~Infqrmaci6n oportuna y coristCtnte Sob!-e las· .operaciones rea: ~-

!izados y actos ejecutados. ! 
Pudiera ser factible que con .motivo de. haberse efectuqdo por 1 

~spacio de algún tiempo un gran número de. operaciones, muchas·de . l 
las cuales .. probablemente no hayan sido, sometidas al. plan .preéon- · l 
c¡;¡bido, o que también se hayan ejecutado algunas ó.rdenes m.al •in- ' 
terpretadas. o. tal vez dolosamente realizadas, el negocio en.,general j 
se ~nco~traría en circunstancias criticas por muchos conc~ptos~ Esto, i 
co~o ~s ~atura!, hace pensar que es indisp~nsable .. que : c6mó norrna ! ¡ 
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se .establezca una información periódica constante. Por vir.tud de es\a 
. medida. se puede llegar a implantar un. contacto . perfecto entre'· matriz 
y ,sucursales, toda vez que, en vista de las circunstancias, oportuna
mente . se· darian a conoce:- los .. cambios que procedan, en caso. con" 
trario, o sea cuando de hecho existe desdén o descuido por parte de 
lcis autoridades para poner en práctica cuanta disciplina sea necesa~ 
ria, ello redundará en· perjuicios lamentables. para· estas. empresas. 

. . . 

Independientemente de la necesaria información, tambiéri . podria . 
illlplantarse la medida de practica:- at,{ditorÍas internas y aún externas . 
en su .caso, para tener plena seguridad del control y de)a ~ficacia 

. obtenida una vez que ya se han dictado las órdenes conducentes en 
deteí:mfoado sentido; · · ·. · . 

·En el caso particufor de matriz y sucursales en negocios del tipo 
que ·me ocupa en el presente trabOjo, debe hacers~ hincapié en los 
informes · cont~bles y administraÜvos que la sucursal. debe enviar · a 
la casá matriz... · 

Conside7o que los estados principales ·que· la sucursal debe.· man~ 
dar a la ·casa matriz son desde luego el Estado de Pérdidas y' Ga~ 
naneias y el ·Balance General, debiendo formU!arse ésfos mensual~. 
menie. Con re~ación e los demás análisis coorrelativos de estos esta
dos, deberán presentarse también cada mes. Ahora bien; hay· datos 
que es necesario se den a ,conocer en. forma diaria a la· casa. matriz', 
por ejemplo, las ventas tanto á crédito como al coi:itado, depósitos 
efectuados en cuenta . de . la mat:-iz~ envio de . copias .de comprobantes, 
cbnio notas de venta, vales de. requiioiones d~ almacén, órdene~ de 
compra, recepción d~ mercancla, vales de. deivolució!l d~. rii~teri~l· al 
almacén, notas de crédito, órdenes de trabajo, etc. Además de todo 
lo anterior, es muy conveniente que el Gerente. de la .Sucursal haga 
mensüalmerite comentarios particulares sobre el. movimi~nto de. su de~·. 
pendencia, as! como las deficiencias enco.ntradas durante . el trans: 
curso del mes. Es indudable que a través . de los. ya citados estados 
financieros, informes y demcJs cc;imentarios se puec\a!l conocer párf!=c
tamente las tendencias a veces sumamente marcadas, .yá sea en. los 
renglones del capitulo de resultados~ e.cm~ en el caso de' las ventas, 
'ya sea en lo que se relaciona al cosfo de lo vendido ~ en lo que :r~~~ 
pec\a a.Jos conceptos utillc;l~d bruta, gastos de operación 'y ~tilidad 



neta, pero por lo que se refiere .. aJ Balance Geriercil; se puede estru 
en·áptitud de medir la capacidad operativa y funcional de la sucur-, 
sal,· estableciendo razones de muy diversa índole entre las diversas 
partidas de este estado principal. En tales condiciones, la matriz siem~ 
pre estará en posibilidad de observar; medir, ejecutar o resolver acerca 
de Ja polltica que en un momento dado convenga ejercitar. Désde 
l~ego, en estos negocios, constituye un · impe:-ativo, conocer oporturi::i- · 
mente Ja forma en que se va registrando Ja utilidad .en sus dos prin
cipales ramificaciones 'o concepfos de ingreso: la que se refiere ai ser
vicio de talleres y Ja que se refiere ala venta de rektccfones, así ¿orno 
el. beneficio obtenido conjuntamente.' Sobre este particúlar, lo inhe" 
rente al servicio y venta de refacciones para efectos de' análisis éx-. 
elusiva.mente es lo que dé hecho, hace patente la mayor é:Íaridad y 
sencillez. en l.a interpretación general del ritmo de las operacicmes. 

Por lo visto, elinversionista en general de esta. rama puede de~~ 
cansar o tener la seguridad plena sobre la forma en que se e!J.CUenirán 
garantizados sus intereses, cuando exige o cuando. hace qÚe se cilm
pla cuanta . medida sea necesaria en función de las disciplinas de 
re.ndir periódica, constante y eficazmente Estados Financieros· e in- . 
formación . correlativa. · 

e).-Los.Tuncionarios y sus Nomb,ramientos. 

Por . ningún· concepto .. debe descuidarse algo• que. requiere· profun~ 
<lid.ad en el estudio, o que, por ~u naturaleza misin:a; demandó excesivo. 
cuidado hasta en el terreno psicológico porque" se' fratá de ·'esiimcir 
1in valor, nada menos que el valo:- de las personas que hClbrOn tle .· 
manejar el negocio. En este ier~eno debe caminarse· siempre con ·el 
mayor esetúp1:lo, siendo ésta la razón, inclusive, por 12! dial Ja mciybrí¿, 
de . los autores se esfuerzan y se extienden demasicidb a sus, c:O!rten". 
tarios. Es obvio que la empresa moderna exija siempre más y mejor 
y no admita equi\rocación o error cuando se ha puesto en juego la . 
técnica moderna. Considero , suma~ehte importante !ci' ·ainÓmicci de 
este estado de cosas que, inclusive; me atrevo a penscir que no scila~ 
mente basta con. las cmacterístii:as de determinado elém'~nt~. vis- ', 
!unibrado a raíz de la experiencia de. un cortolapso; sirio que también.· 
es menester poner a prueba ofros procedimientos efi''la "íórziia Iriós 
~aba! y cumplida. De por si, es indispensable consi~érar, que aparie'. 
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de todo, lo que constituye una, simple divisi6n del trabajo para llegar 
. a. alcanzar otra meta, la que habrá de darnos la. fórmula final, es la 
del. nombramiento de un funcionario o de un ajecutivo, porque eri el 
caso de matriz y sucursal, principalmente cuando ésta últíma se en" 
.cuentra ubicada en lugares apartados, es muy. necesario se tenga el 
mayor. cuidado en escogerlos, tanto por el conocimiento que. ya .ten
gan del negocio, .como por su solvencia moral, todo ésto, .en vii:tud 
de estar fuera del alcance y la vigilancia ¡JersonaL de los dueños 
de la empresa, pues, .'aunque bien' es cierto que ya he mencionado 
que para el Cónt~ol .d~ la sucursal, la matriz se vale de varios proce~ 
dimientos, tales medidas . sin embargo, nunca serán' satísfactorias. si 
no. se· tiene al frente de cCÍda depa~tamentó d~ la . sucursal, personal · · 

.• que ·.sea ·incapaz. de .· cométer áct~s . dolosos. Lo. anteri.o~ .. te'unbién sé . 

. relaciona éonla confianza que la mat~iz dep9site en el 'gel'eÍlte d~Ja 
sucursa!; pi.tes si bien es cierto que si a ésté se lé exijen responsabi
lidades, también debe proporcionáisele la autorid~d riécesaria _ y é) 
respeto de· sus decisiones, desde luego lógicas y encaminadas al ·be~ · 
nelicio económico de la compañía en general. El· gerente de la sucur
sal dilicilmente podría llevar por buen éamiil.o el· funcionamiento del 
negocio si los al.tos ejecutivos no le dan Ja, importancia.; que •merece , 
este cargo; en virtud de que . no se,• le podría . estar · éonsultando mo• 
mento i:;¡ momento todos ·los problemas que se presentan, porque. ésto 
traerla como consecuencia gastos innecesarios.· y posiblemente ·hasta 
la pérdida de determinadas •opemciones que puedan ser benélieas; . 
dada la tardanza para la resolución. Además de todo lo anterior, ~u.:. 
diendo llegar a la conclusión . de que en vista de . que el. Gerente !lo 
decida nada ni afronte Il.ingún problema, .la Gerencia de )a Sutursal . 
no . es buena porque . no decide nada, porque no .·tiene ,criterio. y la 
verdad· ·.seria que ,kx matriz ·absorbería 'todas .Jas responsabilidades 
d~l Gerente de ,leí Sucursal, .sin ningún objeto práctico, · · 

En todo caso siempre resultan. útiles todo's aquellos consejos que 
se encuentran eslreché::rmente vinculados · en la elección•. de· ejecutivos·,·· 
co~o el que se refiere a que el grado de competencia de éstos puede 
variar considerablemente de un negocio a otro 'y aúr(dentro de los. 
mismos; otro seria el que los Gerentes Ejecutivos difieren en sus eua~ 
lidades cuando hay seguridad en si mismos y ello; junto con la ne
cesidad de tomar decisiones; viene formando rdsgos· atribúidos. al ge. 
rente geperal, respecto a su personalidad, siendo que en. realidad no 
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es así, si se estudia én conjunto a los ·gerentes, porque se podrá en" . i,I 

contrarque algunos son tímidos pero con la astucia para defenderso 
y no pedir consejos, o sea que no se advierte en ellos ser c~nscierites 1 
de sus defectos, errores o deficiencias. Todo ésto admite que haya . 1 
dos grupos de personas: el de los empleados sumisos pero niagnificos ! 
en su especialidad en cosas rutinarias, y el otro, el que se atrlwe a ¡ 
tomar decisiones con independencia de criterio y a quienes se debe la ! 
dinámica del negocio, ca¡Jaces de absorver situaciones dif!ciles, que j 
constituyen. un elemento constructivo capaz y positivo. . 1 

De. todos modos, las .circunstancias Iriuy especiales que prevale~ 
i:en en la estructura general de estas empresas, con todas sus ca
racterísticas que conocemos, .nos conducen a . meditar acerca de que 

! 
¡ 
; en último análisis se debe optar por personas capaces~ con recon6~ 

cicla. solvencia moral y dinámicá suficiente, as!. como conocedores del ¡ · 
negocio desde sus mínimos detalles hasta sus .más co~pliccidos pro- \ 
blemas: 1 

1 

!).-Catálogo de Cuentas. 

Como punto de extraordinaria significación en. la fase dé Orga" 
nizaci6n Contable; que es preciso dominar plenamente ,tenemos el ¡ 
que se refiere al catálogo de cuentas~ Son ·muchos los factores que ; 
deben tomarS1> en cuenta para obtener . un catálogo que no . sea corté> l 
en su expresión, pero tampoco excesivo y en Cierta forma árido · ~ ¡• 

dificil de manejar. · ·· · · 

Sobre este particular estimo debe procurarse de~tacar t~dos áq\le. 1 . 

lloS.ele~ezltos. qtle puéddn hacer ciccesible·-e·rmá~e]O,.péro·~91~jre(~qd~; f. 
debe toinárse en cuenta la naturaleza del . negocio para señalar . fo l 
estrictamente necesario y os[ tenemos, que tratándose dél ccitálogo ! 
de una Sucursal, para negocios dedicados a los servicias· y compra . i 
venta de refacciones para equipo de transporte,. prepondera la r·eci~ 1 
procidád, osea las .cuentas que se establecen con motivo de.)ci~ en- . [ 
vías y depósitos que hace la sucursal a la m.atriz, .así como aquellos i . 
movimien.tos que hay que. registrar cuando se· presenta el .. caso : col1- ¡ 

L 
trario. Í ·. 

·Por las consideraciones anteriores, el catálogo abarca·· como ·quien ¡ 
dice dos objetivos relacionados entre si, es decir, grupó de 'ctientas j 
para controlar la compra venta de las refaccipnes que en forma di~ ¡ 
38 
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j recta haga la Sucursal, as[ como el envio que de las mismas haga la 
¡ matriz y el grupo. correspondiente . a los se:vicios mecánicos entre los 
1 que se destacan las ·reparaciones d~ motores, hojalatéria y. diversos; 

·quiere decir que estamos frente a un negocio qus cubre un aspecto 
comercial y otro -que se refiere al costo de los servicios. 

' Antes de referirnos en forma concreta al catálogo y su clasifica~ · ¡ _ ción, es necesario extenderse sobre algunos puntos del sistema de 
¡ costos que por separado se propone, es decir, que parci controlar los 
i servicios, debemos valernos de la cuenta de_ "Ordenes de Servicio en ! Proceso", en la que tendrán que agruparse las cuentas de -registro 
l · -primario por lo que hace a la forma en 'que se van incurriendo real. 
l mente, los ya señalados elementos del cesto, 
·1 
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Sistema para el control del costo de los servicios. 

La peculiaridad o característica de estos negocios,. por - lo que 
hace al elemento costo de los servicios, es algo que precisa que se 
deje pe:fectam.ente definido, porque. en la práctica muchas empresas 
de este. tipo descuida lo que si merece el mayor cuidado b escrúpufo ... 

Las .órdenes de servicio son diferentes entre si por la~sendlla.razón 
de que es variable el material que se utiliza, asi como también la 
mano de obra directa, por tanto, no podemos hablar de que pueda 
adoptarse cualquier -sistema de costos del cálculo previo, si acaso. lo 
que· sí debe estimarse en calidad de cuota fija para cada orden; es 
el tercer elemento o sean los cargos indirecfos de servicio; .ésto con 
la finalidad de hacer prácticos y accesibles . los ~ovimientos en fos 
diversas cuentas que se tocan diariarne~te, . 
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CLASIFICACION DEL CATALOGO .DE CUEmAS. 

1 Activo 

2 Pasivo 

3 Capital Contable. 

4, Reservas 

s· Cuentas de Resultados 
·. 
C~enlas de .Orden. 6 

l.~ACTNO 

1 L-- Activo Circulante 

1101 

1102 

1103 

1104 
··.· 1105 . 

110,6 

·.1107 

Ccija 

Bancos 

,Clientes . 

.. Deudores :Diversos· 

Documentos por Cobrar ·· .· 

. Almacén de. Refcié~iones Y· Maieric:Í!es. . . . - ··. ' ' .. ' .- ' ' .... , 

Ordenes. en Proceso 

1108 ·órdenes terminadas 

1109 Oficin'a Principal 

1109-1 . Manejo de Refacciones 

1109-2 Manejo de Fondos 

1109-3 Servicio de Entrega 

1109-3-1 Refacciones 

1109-3-2 Mano de Obra 

1109-4 Servicio. de Garantía 

1109-4-1 Refacciones · 

1109-4-2 Mano d~ Obra 
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2.- ACTIVO FIJO 

1201 Terreno 
1202 Edificios y Construcciones 
1203 Maquinaria y Equipo 
1204 ·Herramientas 
1205 Equipo de Transporte 
1206 Muebles y Enseres 

· .. 

.. 3.--"'. CARGOS DIFER.I'DOS 

1301 Gastos de Inskilacl6n 
· rno2 ·Renta Pagada por Anticipado 
l303 
1304 Gastos de Organización. 

21.- PASIVO CIRCULANTE 

2101 ·• Provéedores 
2102 Acreedores Diversos 
2103 Documentos por .Pagar a. Corto ·Picio . 
2104 Impuestos. p()r Pagar. > · 

1 .•....... ;; 

22.-:- PASIVO . Fff O 

2201 

23.- CRED!TO DIFERIDO 
2301 Intereses cobrados por anticipado 

3.- CAPITAL CONTABLE 

· 3101 · Capital de la· Sucursal 
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3201 
3202 

. ·3203 

4101 
4102 
4103 
4104 

~105 

4106 
4107 

5101 
5102 
5103 
5104 

. 5_105 
5106 

32.- SUPERAVIT 

Utilidad del Ejercicio 
Reserva Legal 
Reserva para indemnizaciones . 

4.- RESERVAS 

41:-COMPLEMENT ARIAS DE ACTIVO 

Estimación para Cuentas Mqlas 

-,-. 

.. D~preéiaci6n acumulada. de ediliciÓs y construcciones 
. Depreciaci6n acumulada de Maquinaria y Equipo; 
D~preciaci6n . acumulada de Equipo de Transporte · 

. Depréciaci6n Acu!núlada de Muebles ·Y Ehser~s: 
Amortizaci6~ Acumúlada. de Gastos de InstaÍacióri' 
Amortizaci6n acumulada de Gastos de Organizaci6r( 

5.-CUENTAS DE RESULTADOS. 

51.- Deudores del. Costo 

Material· Directo 
Mano de Obra Directa 
Costo de O¡denes de Servicio . ' ' ' 

Costo de Ventas de Refacciones 
Variaciones en Cargos Indirecfos ... 
Cargos Indirectos 
5106~1 Luz ~ Fuerza 

· · 5106-2 · Mano de Obra Indirecta 

5106-3 . 
5106-4 
5106~5 

5106"6 
5106-7 
5106-B 
5106-9 

Materiales. Indiréctos · 
·Provisi6n ·Depreciaci6n 
Aseo Talleres 
Seguro de Maquinaria 
Servicio de Garantia 
Seguros c~ntra · Iiice~cHo 
Mantenimiento' y Reparación de !Maquinaria 

i 

' ' 



5106-10 Predio! (Proporcional) 
5106-11 Diversas 

52,___.:.Deudoras de · Operación. 

5201 Gastos de Venta 

5201-1 
5201-2 
5ZÓl'-3 
5201~4 

5201~5 
• 5201-6 

Sueldos (Proporcional) 
Viáticos 
Previsión Social (Proporcional) 
Teléfonos (Proporci~~~¡) 
Correos y . Telégr~f~s ·(Proporcional) 

. Renta (Pr~porcioncil) ' . 
. . . 

5201-7 · fmpuesto sobre IÍ1gresos Mercantiles. 
•.·.· 5201~8 ·Propaganda y Publicidad 

5201-12 Diversas 

5202 Gastos de AdminisU:acÍón. 

5202-1 Sueldos (P~oporciorial) 
5202.:.2 Previsión · Soeial CPropÓrcionalJ 
5202~3 Papelería e . Imprenta · 
5202-4 Aseo Oficinas 
5202-5 Teléfonos (Proporcional) · 
5202-6 Correo¿ y Telégrafos(Prop0rcionaÚ 

· 5202-7 · Provisión Depreciación Muebles ·y Enseres. 
5202~a Provisión· Depreciación ·Edificio .. 
5202-9 Provisión . Amortización Gastos de. ~nstciiáci6n 
5202'-lO Provisión Amortización Gastos .de Organizqcióh 
5Z02~12 Renta (cuando Proceda)· 

· 5202-13 · Predio! (Próporcionál) 
52Ó2~14 Diversas 

5203 . Gastos y Product~s Financieros 

Gasto:: 
Intereses· - - .. . __ ., ' 

Descuentos sobre Ventas 
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5203-2 Productos· 
Descuentos sobre Compras. · 

53.-0tras Cuentas Deudoras. de Ope~aé:i6n. 

¡ 

' 1 

1 
j 

' i · ¡ 
'1 .. 
1 

5301 Bonificaciones Rebajas y Devoluciones sobre 1 
Venta de Refacciones. 

5302 
¡ 

Bonificaciones y Rebajas sobre Ingreso~ de ! 
Servicios. · ! 

1 

· 54.~tras Cuentas Acreedoras de Operación 

5401 

5402 

. . . . 

Ingresos por O~denes de Servicio. 

Ingresos :por Venta. de Relac~io11.es. 
1 

5403 · Dé~oluciones Bonificaciones 
Compras. 

y Rebajas·· sobre. · ¡ 
55.-Acreedoras del Costo. 

5501 Variaciones en Cargos Indirectos 

6.-Cuentas ·de Ord~n 

60 Deudoras 

61 Acreedoras. 

\ 
1 

1 
. ~ 
\ 
' ¡ 

fa:plicaci6n de las Cuentas Principáles. l 

ORDENES EN PROCESO;-Los cargos a esta .cuenta se .. refieren 1 
al costo real de lo.s materiales directos y trabajos directos as! como · ! 
los cargos indirectos. · · · . ·. . 1 

.Los créditos se refieren a cargos que se hacen a l.a cu.enta Orderies l
i 

de Servicio Terminadas; en la inteligencia que por )o que hace á f 
materiales .y trabajo directo son cifras al cosfo real, pero por lo que ¡ 
respecta a los cargos indirectos, la cifra es a costó . predetermiriado. ¡ 
Puede. haber cargos o·. abonos. para. afectar la cuenta . de va~iciciones ¡ 
. en cargos indirectos y al final del mes ·puede saldarse contra In ven-•• i 
tario .de Ordenes en Proceso. Dicho sald6 aparece en. el activo.~rrcil- ! 
kmte del Balance, en la inteligencia de . qu~ di .· si~ulenter ejercicio : ¡ 
aparee. erá en calidad de saldo inicial . dé la prÓp1.·a cuenta de Ordenes.· . ' 
en Proceso; · · · · ! 
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ORDENES TERMINADAS.-Los cargos a esta cuenta· provienen de 
los traspasos contra la cuenta. Ordenes en Proceso y los créditos con• 
Ira la cuenta de Costo de Ordenes de Servicio o sea que los abonos 
correspondientes ocurren cuando existe la materialidad de la venta 
del servicio~ es. decir, el ingreso electivo por el. importe de la orden. 
Esta cuenta se presenta dentro del. activo circulante del balance. 

MATERIALES INDIRECTÓS.-Los cargos se 'refieren·al material que 
se consume en 1as Ordi;¡nes en Proceso abonándose, consecuente~ 

ment~, a Almacén de Refacciones y Materiales. Se acredita por· !Os 
traspasos que se hacen a la cuenta Ordenes en Proceso. · 

MANO DE .OBRA DIRECTA.-Los cargos a esta cuenta se rehe~ 
ren a concepto¡;¡ especlficos como es el caso de Ja nóniina 6 recibos 
de los trabajadores que atienden la labor . de los servicio¡¡, o sea que 
este importe se acredita a la cuenta de B.ancos. o Caja según el caso. 

. Los abonos debemos :referirlos "ª los !raspa sos que se: .ha.,:en a· 1a 
cuenta de Ordenes en Proceso, o sea que: es indispensable .determi-. 
nar. por medio . 9.e auxiliares Ja. parte que . corresponde .. pagar al ira- · 
bajador en cada orden y por el total de los diferentes 13ervicios. Esto 

_,.da margen para pensar que debe distribuirse· el tiempo de. los traba" 
jadores sobre las Ordenes de Servicio para que de acuerdo con diélio. 
tiempo se aplique un factor que resul.te de dividir el salario que por 
d!a se paga a una persona entre el número de horas realmente tra
ha)adas, obteniéndose una cif;a. que• se multiplicará 'por el tiempo es;. 
pec!fico de cada orden. Si efectivamente en estas Empresas erlste la 
costumbre de pagar salario :nJo y si son m~chas las órd~?es y los 
trabajadores que las atienden, resulta indispensable establ~cer ün con
trol simikÍr al de una tomadÜr!a. de tiempo, con objeto de que se ob
tengan las más claras aplicaciones del importe del trabajo direCtó . 

. . CARGOS INDl'RECTOS.-,--Esta cuenta se carga por las. partidas qe 
indi,rectos realmente ocurridas durante el ciclo de costos. o ménsual-. 
;mente, según la costumbre, con abono .a Cuentas por· Pagar, Caja.o. 
Bancos; sus créditos o abonos ·corresponden a los traspasos ,que se 
hacen a la cuenta de Ordenes en. Proceso. 



VARIACIONES EN CARGOS INDIRECTOS.-Los cargos a los 
créditos a· esta cuenta provienen del traspaso que se hace. de la 
cuenta Ordenes de Servicio en Proce·so. ·Cuando· se trata de ·un cargo 
significa que lo real fue mayor que lo estimado y cuando se trata .de 
ún abono significa que lo estimado fue mayor que lo' real. 

1 
1 

1 Esta cuenta se salda contra Inventario de Ordenes en Proceso, 
Ordenes Terminad,as y_ Costo de Ordenes, cada .una en proporci6n 
que le corresponda de acuerdo con el .factor de V ari~cl6n . o Coefi
ciente Rectificador. 

l 
1 ¡ 

g).--:Sistema de Costos. ¡ 
·De·heého,; una Sucursal no hace mós que cúrriplir :eón las:dispo~ l i siciones lqUe nacen de· la casa matriz,' pero· es incuestionable que a ¡ 

ambas les interesa coincidir en todo lo que se refiera al. debido cOn~ · ¡ 
trol, registro Y' contabilizaci6n de· todas .y cada una de las operaciones. ¡ 

Sin dejar de reconocer que las•operaciones de li¡:io general repre~ 
sentan para,,lai sucursal extraordinaria importancia, he de referirme 
a· aquello que mós :interesa, es decir; a lo que constituye la füente de 
ingreso· para la' Sucursal, o sea, los servicios y su costo, asi com.o .. el 

··control ·de éste, mediante o el sistema que juzgué prudente por las ra
zones que .ya se advierten a través de todo lo que con anterioridad . 
se ha venido . expresando. .. 

. ' S'i se trata, de servicios, autoináticamente queda fundado un sis
t~m~ ·a bc;ise' de "Ordenes'', pero cori la caracterisli¿a de q~e por lo 

í 
¡ 

1 
¡ 
1 
t 
t· que respecta a los dos. primeros elementos del costo, la apficaci6n se 

hace. de~de el punto de vista histórico y por lo que. hace .al tercer 
efeménto. por tratar de hacer mós expedito el trámite. debe .hacerse · I 
la aPiicación en' forma predeterminada, siendo ·esta la razón 'por la cual 1 

se estabieée la cuenta de "Ordenes de Servido 'én Ptocesb". Cornó · i 
una consecuencia de todo esto, también nace la cuenta de. V ariaciories · 1( 

pcira· que; a su vez, ésta se- salde mediante una aplicación propor- j 
cicinal entre aquellos elementcs que resultan afectados· con motivo de · · ~ 
la ·realización.' del servicio y :venta del m:ismo o, en otras pakibras,':la i 
aplicaci6n proporcional: a las·; cuentas ~'Ord~nes ·dé Servibio ~n. PrO .. · r ' 
ceso", "Servicios Terminados" y -"Costo de Servicio''. ... ~ 

1 
L r 
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Ya han quedado señalados. en. capítulos anteriores los motivos 
que se tienen para dar paso a este sistema de costos, argumentándose 
qÚe el tipo de· Servicios que se realizan, por ser distintos en su estruc
tura y por ser caprichosos en lo referente a su monto, no. pueden su~ 
bordinarse a cualquier sistema del cálculo previo, es decir a costos 
estándar o a costos predeterminados en forma absolul-.1. 

Y se· dice esto, porque la naturaleza de· este negocio difiere un 
ianto de fü de otros de tipo eminentemente industrial en que es ºel 
arHculo o lote de artlculos transformados que se sujetan a una serie 
de trataÍnientos o procésos en qué se van obteni-;i~do experiéncias .. 
en la forma más cabal, lo. que hace posible la anticip0ción a los he~ 
chos, e~ decir, da margen pa:-a hacer presupuesto~ tendientes a obte~ 
ner costo~ predeterminadÓs, o estándar, según el 1cáso, ya s~a' unitarios; 
departamentales, por proceso~ por· operación ·o·. por. lotes,· Los servidos 
que proporcionan las sucursales siguen una trayectoria distinta a la 
.de los costo~ históricos po:- la elasticidad de su monto, pero se apro-
. vecha una.parte de aplicación .predeterminada en los cargos· indirec~ 
. tos, obtenida a base de una cuota, para impregnar . fluide~, rc:tpidez. 

y forma práctica de realizar las cosas. 
Por lo tant6, ya refiriéndome _concretamente al .manejo de las 

cuentas, por la parte que corresponde al registro general de.las: ope.:: 
iaC:iones, es menester seguir la má¡¡ rigurosa disciplina, ·-en Jos términos 
siguientes: . . . . . . · . 

Por la. compra de materiales,. o refacciones que. se utilizan en 
los se~icios es indispensable .establecer la costumbre de formular . 
requisiciones firmadas por el almacenista pe:-o . autorizadas por. fun, 
cionario de confianza; autorizadas con objeto de que este doctimenio 
sea vóÜdÓ y para que la oficina de compras proceda de inmediato cÍ . 
la ~dquisición de tales efectos. Al hab.lar de adquisiciones de .mate
riales .. es conveniente referirse también al método que deba· utili-, 
zarse para el control del clmacén, porque en este caso .resulta icleál 
el de inventarios perpetuos con el objeto-de que el _elemento· materia
les en las órdenes se valores de inmediato cori la finalidad de. que 
c\.iando se regisfre la 'venta de la orden se contabilice no únicamente 
esta sino tamJ::.ién el costo dél servicio. Igualmente, por lo que hace 
al almacén de materiales, hay que tocar también lo relativo al méiodo 
que deba utilizarse para valorar las salidas. Este aspecto; bten lo 
sabemos, debe ser meditado para conocer los diferentes electos: 
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·Primeras Entradas-Primeras Salidas 

Significa que al precio . de los primeros materiales comprados de
ben. salir los primeros materiales para su consumo y venta, es decir, 
que ·se. establece una orden cronológica con lo que resulta que el 
estado del costo de los servicios y el de pérdidas y ganancias no se 
encuentran debid=ente · actualizados. En c=bio, . el Balance General, 
en el 'renglón relativo· a Almacén de Materiales o Refacciones, se en
ciuentran debidamente actualizados, por la ~encilla razón de que los. 
primeros precios quedarán defermlinados en .Jas primeras órdei:l~s. 
por lo tanto, fos últimos pr!lcios constituyen la. expresión :ináS .ailtén
tica del balan~e general; 'todo éstci nos hace creer que el método r:io 
es factible ya que en ·todo caso · a la clientela se le debería _cobrar 

. II1~te~iales y refaécio~e~ a precios actuéx!es. . . . · 

Ul~as · EDtr~das-Primeras •Salidas. 

. Es un régimen distinto al anterior, porque en este caso se trata 
de actualizar los cosfos a base de dar ·salida a· los· precios de las últi
mas adquisiciones, ya sea para efectós de fabricación ·o para el caso 
de.vender. Naturalmente que los estados'de tipodinániicosé encuen
tran arrojando ·un rendimiento más de acuerdo con los últimos precios 
y per lo tanto, se suponen niás reales,· pero por 16 que· hace al· balan~ · 
ce, la situación cambia, porque entonces se antoja •lógico presentar el 
renglón. de existencias a los precios de las primerás entradas, lo que 

· . no es concordante c·on lo que se espera que debe informar este estado; 
o ·sea la situación financierd del negocio. Cuando se actúa en mer
cados· de tipo inllacionistci no· cabe duda que ·este mét~do ·resultaría: 
ide·al, pero cuando no se registran variaciones de importancia a .me
nudo; es decir que como en el caso de refacciones y diversos mate
riales que utilizan las sucursales no hay variaciones bruscas por éste 
boncepto, definitivamente nos anticipamos a aconsejar que no seria 
práctico' valernos de este procedimiento. · · 

Precio Pre>medio.-Se trata, desde luego, del más común .de· icis 
métodos quizá por ser el más práctico y sencillo en su cálculo .y apli-.- .. 
cación, ya que la obtención del precio promedio consiste en ~idar. 
de Ja corrección en los , cálculos de entradas, . as! como de la· d~ter
minación de los saldos. en especie y en valor, dando salida al precio 
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o costo que resulta de dividir el saldo en pesos y centavos entre el 
saldo o existencia. 

Definitivamente para efectos del control. de los mciteriales que se 
utilizán muy a menudo .en los servicios que proporcionan las sucur
sales en estos negocios, el precio promedio es ventajoso por todos 
criceptos porque se colocan en un lugar intermedio, según nuestra 
realidad del mercado, o sea que no se actúan en un estado inflacio
nista ni tampoco en un estado dellacionista, constituyendo este . as· 
pecto un elemento de especial interés pera adoptar Ja política rela-

. tiva de!' precio promedio. 

Por último, en lo que se relaciona con refacciones y materiales, 
. conviene señalar. que se tenga el mayor cuidado y esmero por parte 
del jefe del departamento de servicio o del supedntenderite de esfos 
trabajos para que cada orden contenga precisamente' los. materiales 
y cantidades de éstos valorados a Jos precios proporcionados por la 
sección de costos y que dichas órdenes se formulen. en Jos ejemplares 
necesarios en forma tal; que .tanto contabilidad, como almacenes, por 
ningún motivo incurran en errores u omisiones que puedan traducirse 
en pérdidas para las Sucursales. Por esta. raz6n es preferible que al 
iniciarse el trato con la clientela, el encarqado de realizar el servi
cio sea una persona completamente familiarizada en. estos trcibajos 
sin que .por ello dejen de implantarse medidas en el sentido de cos~ 
tem antes de proporcionar el importe total de las. ventas .de .los. s~r-. 
vicios. 

Por Jo que respecta a Ja mano de obra directa es indispe~sable 
romper co~ toda clase de procedimientos un fonto ell).píricos parci in~ 
oorporar, en cambio, todo aquello que sea factible de medirse con Ja . 
mayor exactitud. posible. · · . 

Si se trata de que Ja Orden de Servicio contenga Ja máxima ex
presión en cuanto a Ja cifra representativa de este segundo eleméntó 
del costo, hemos de convenir de antemano qué deben efectuarse es~ 
ludios relativos a determinar ·tarifas tomando en cuenta el tiempo em· 
pleado por cada persona que realiza tareas especificas, es . decir, me
dir el· tiempo que emplea cada trabajador, para que, en función ·de 
su sueldo y categoría se puedan hacer las debidas aplicaciones. Estci · 
es lo que comúnmente ocurre cuando las sucursales se · orgcmizcm, 
pero es indudable que vale la pena planear la introducción dé· pagar 
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al trabajador fo· cuotá que convenga a cambio del servicio realizado. 
La experiencia ha aconsejado que tanto a la empresa como al traba-·
jador. les interesa el convenio a .destajo, porque· de esta manera se 
absorbe mayor trabajo que se traduce en beneficio Para ~! negocio 
y: días mejor. remunerc;idos p,1ra los trabajadores, con Jo cual .. tam
bién se obtiene como COJ:lsecu rncb, un costo menor del :-englón gas
tos fijos. 

Por virtud de ·disponer de todos los datos relacionados con 1.os 
costos, a la clientela se le puede proporcionar también· ni.ejor servido 
y una información más oportuna y veraz acerca de· 10 que va a paga7. 
Lo anterior robustece también la .idea de contribución al sistema . de · 
cqstos. en la forma más efectiva en vista de que no solame¡lle .se 
cumple con el contenido de la .o:-den, sino que también se pueden 
llenar los demás requisitos de. control, as[ como auxiliares . en forma 
expedita y práctica. . . 

Tal como se concibe, lo de la ,Mano de Obra Directa nos coloca 
en posición de resolver definitivamente ·que no puede haber oposición 
alguna a los lineamientos o modalidádes del sistema de costos qüe 
se ha venido proponiendo, o sea que, por el contrario, se confirma 
una vez más qÍ.ie por no poder circunsciibi:-se a un solo producto o a · 
un -solo servicio homogéneo; ·er sistema de órdenes es el inditado; 
predsámenté por su carácter caprichoso o por su naturaleza Í.ii:J. .tanto · 
inconstante·.o mutáble. 

El tratamiento de los cargos indirectos, tal ccim.o quedó explica
do en los comentarios. relacionados en el capitulo anterior, zio viene 
a desvi~tuar de. ninguna manera el sistema de cost~s a que .. tantC!s 
veces nos hemos referido en vista de qué de todos . modos se cuím:Íle_ 
con la finalidad de hacer práctico el tráinite de las distintas órdenes. 

Se ha dicho que el. tercer elemento del costo es el único que ten
diá que sujetarse, al ·sistema .de predeterminación en vista de que. las 
distintas erogaciones que diariamente se registran, ya sea. del· tipo 
fijo o vari~ble, n:o se· podrián aplicar en calidád • de costo a -la orden 
en una fomia inmediata, lo que si puede hacerse conJos. otr()s .dos 
elementos, según las razones expuestas en párrafos. anteriores; · por 
lo .mismo, los cargos indirectos en estos negocios serán tratádos de. 
muy distintc;i manera, valiéndose para el efecto de cualquiera de iós · · 
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procedimientos que nos permitan determinar una cuota razonable y 
equitativa. 

. Lo primero que debe perseguirse es el formular con cierta pe~io
dicidad relaciones o presupuestos de indirectos tomados de las expe
riencias que contabilidad va registrando y posteriormente ha de pen
sars_e en una base, la que resulte en este caso más 16gica, al.toque 
ei¡ de presumirse que las horas de trabajo directo sea la Ínclic~da 
por todos conceptos; Esto último se funda en el simple hecho. de que 
lo,i¡ servido~ se _inician y se concluyen por la intervención· dire~ta de 
los trabajadores o persona que intervienen en ellos y por el tiempo 
trabajado por estas. nüsmas personas, .por lo . tanto, el factor .hora o 
cuota por hora de trabajo directo constituye délinitivam~nte la .poli
tii::a a seguir. · · ·· 

Por una parle, tenemos que debe. obtenerse el dato de operaci6Il '., 
relativo a las horas y, por otra, debe disponerse de la relaci6ri. d~ 
gastos. 'El .factor obtenido deb.e aplicarse en función del tiernpci real 
o de la hora realmente trabajada -en cada orden de servició ó en .. 
función ·del tiempo que se estime para la misma. 

Ejemplo: 

a).-Relación de cargos indirectos o presupuesto de los mismos, 
por el mes de mayo de 1965 $ 15,000.00 . 

. . 
b).-Número de horas de trabajo directo por el propio mes de 

marzo 3,000. 

c).-Las horas reales trabajadas durante el mes de abrli, según 
distribución: 

Orden de Servicio No. 
Orden de Servicio No. 2 
Orden de Servicio No, 3 

Resoluci6:i:i.: 

15,000 - $ 5.00 por hol'a 

3,000 

1,000 hrs. 

1,500 hrs, 

~00 hrs. 
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Aplicación para ·los se~icios de Abril 

. Servicio No. No. de Horas Cucita ·.fmporte 

1,000 $ 5.00 $ 5,000.00 

2 1,500 5.00 7,500.00 

3 400 . 5.00 2,000.00 

·. $14;500,00 

,Ahora bien, con toda intención ·se ha escogido este ·ejempló en 
su:expresión 'mas sencilla c6n obje!O de adarar lo siguiente: . 

1.-Los. $ · 14,500.00. y las cantidades que form~n este total, constituyen, 
por. decirlo a~i, el cargo anticipado a la cuenta de Cargos Indirectos. 
2 . ..,..'..Tarito la relación del mes anterior cómo las harás presupuestadas 
del propio mes de marzo no vienen siendO más que las bases que sEi! 
toman como las más equitativas paré:c la aplicaci6ri de que se trata, .. 
de donde se obtiene un factor, en este caso $ 5.00, que para hacer 
práctio el procedimiento, éste rriisµio se multiplica podas horas reales 
eri que incurra cada Orden de Servicio. . . 
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c).-De la Mano de Obra, 
d).-'De los Ccr:gos fndirectos. 
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CAPITULO m 
. coN?aóL DEL DEPARTAMENTO· DE SERVICIO Y · El.EMENTos 
. . ·. . . DÉL COSTO. . . . . 

a).'-Del · Departamento de Servicio. 

Este Departamento 'se encargará de proporcionar serv1c10 ·de re-
. paraci6n. a las unidades propiedad de la Compañia· y de clientes que.·. 
lo· Soliciten; por tanto, es muy importante que· cintes. de abrir cual
quier orden de servicio o reparación quede determinado si se trata de! 

l).~argo a Matriz, por servicio a una unidad .aún no vendida .. 
2),-Servicio de Entrega. 
3) . ...:...Servicio de Garantia . 

. 4).~Con cargo. al cliente. 
.s).~rédito. 

6).-Contado. 

Sobre lo anterior cabe hacer los. siguientes comentcirios:' 

En. los tres primeros casos, el material, la mano d~ obra e · l~di~ 
1·ect~s que afectan las órdenes de servicio, serán integramente car
gos . a lá Casa Matriz. · . · · · · 

Los Cargos a la Matriz por servicios a unidades no vendidas, 
son ocasionados. por estar las unidades cierto • tiempo sin ·movimiento. 

El servicio de entrega se ocasiona cuando se le vende a 1m cli~nt~ 
alguna unidad nueva, ya sea que ésta se encuentre en Ja sucursal o 
bien que sea enviada por la casa matriz. Es . muy común qu~ .en el 
trayecto de la casa matriz al lugar de entrega sufran desperfectos 
las unidades, o bien, puede ser. observado . por ~l operador álgún de- . 
fecto de fabricación, ya que es la primera vez que se Usa la ühidad. 
El .defecto que se encuentre o los detalles que. resulten, serán repa~ 
rados en el taller de servicio de la sucurscl antes de ser entregada .. 
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El servicio de garantia de que gozan las unidades vendidas, será. 
determinado por la casa· matriz, teniendo en cuenta cierto tiempo. de 
usado o bien cierto kilomertaje recorrido. En este lapso, si las unidades 
requieren servicio . en el lugar donde se encuentra instalada la suC\lr. 
sal, será atendido el cliente dándole servicio de refaccione~ y mano 
de obra por garantia con cargo a la casa matriz. 

Al cliente únicamente le será cobrado material de mantenimiento, 
como aceites y otros materiales que se .necesiten . para la reparación .. 
Antes de proceder ci darle servicio a lCl ünidad es n:~cesrufo verificar 
la fecha de venta para verificar que· ésta se encuentre realmemte d~n
tro del término de servicio de garant!a. 
. . · Las formas que se Utilizar~ para el cargo de refacciones que se 

utiiicen. en la clase de los trabajos anteriores, serán diferelltes a km 
formas que se usan en .las órdenes de. reP<xración copradas, si. se 
trata de una orden de servicio cobrada, ·se determinará·. si . ésta. será . 
ci crédito o al contado, por tanto, si es .del primer caso, no se proc~~ 
derá d iniciar eÍ trcibajo sino hasta que el jefe de crédHo o la geren
cia apruebe la solicitud. En este caso se pondrá el visto bueno en 
la orden correspondiente. · 

Lo anterior resulta conveniente porque prácticainerite queda esta
blecida la naturaleza del servicio, .con lo que se.· consigue que. única. 
merite se formule factura por aquellos· trabajos que lo necesitari; pues . 
es evidente que .tratándose de servicios de entrega o de garantia no 
debe extenderse dicho documento por ·constituir un simple trámÜe 
interno; · · ·· 

Una ·vez que se ha establecido ·1a clase· de trabajo ·solicitado y 
es conveniente abrir Ja o~den que contenga, . entre otros elein;eI!tos, 
los siguientes: 
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a) . ....:.Nombre del cliente, 
b).-Domicilio y teléfono. 
c) ;.:_ciudad. 
d) .=-Marcia y tipo del vehiculo. 
~).~NÓm~ro de Serie. 
!).:--Fecha de entrada. 
g).:.....Descripción de la reparación que .solicita. 
h).:.....Fecha de terminación y la anotación de .la clc:iS~ del trabajó, 

.\ 
1 

! ¡ 
¡ 
! 

.i r 
1 



. I..a formulaci6n de la Orden de ?.epa7ación se hará por duplica
,do, distribuyéndose en la siguiente forma: .Original, quedará. en. poder 
de la persona éncargada de controlar el tiempo y los vales del ma~ 
terial; Duplicado, pasará a las oficinas del Departamento de Servicio 
para que proceda a abrir la orden respectiva para controlar las re
facciones y mano de obra. 

La forma anterior será formulada originalmente por la. persona 
encargada de recibir la unidad. en el taller, l.a que apuntará Jc¡¡s datos 
generales. del cliente. 

Cuando po~ algún ~oÚvo se~n utilizados. obreros de.! tj~parta
mento de servicio para . hacer determin.ados trabajos de conserv(lción 
deLedificio o cualquier otro concepto que no sea el de trabajar. en' 
alguna orden, la mano de. obra utilizada se cargará a . una orden 
espÍ:!dfica para q~e no sevea inflado el costo .de la mano. de obra 
vendida. Puede suceder también qúe en determinados . momentos no 
haya trabajo en el Depa7tan;ientod~ Servicio, estando, por lo, tanto, . 
los obreros sin hacer ninguna tarea productiva, en. este c9so 5e car
gará el tiempo ocioso a Ja cuenta de In_directcs.:: 

· b).-De las refacciones. 

Las refacciones utilizadas en las 6rdenes de servicio serán con
troladas por medio de vales de requisici6n de material, mismas que 
se entregarán y se conÍrolarán erÍ la si~uient~ lo7má:' 

. . . : . . . . . . . . . . 
Antes de. dar a conocer el tr.ámite que. debe. seguirse para el 

manejo, es menester tomar ~n. cuenta que hay que evitar hasta don._ 
dE) sea posiblei toda clase . deLextracciones o robos. .de refacciones, o 
materiales. Para tal eféto, . de procurarse que intervenga el Departa
mento de Servicio en calidad de responsable directo; la secci6n de 
costos. no únicamente para efectos de verificár cálculos . y ap!icáci6n 
sino para emitir un visto bueno con. base en Ja estadística de 6rdenes 
semej~ntes y el supervisor general, quien permane~temente :s~ ocu
pará de investigar todo Jo ·que concierna al ·aspecto· técnico .. En . tales 
condiciones, puede suponerse que Jos. vales de salidá de refacdones 
y material deban formularse por cuadruplicado. 

Original •para Ja sección de costos· con el fin ya indicado· y para 
que integre toda la documentación .que corresponda a las órdenes 
que se expiden, así como para efectos de registrarlas. Primera copia 
para el· almacenista a . efecto ·de que haga los movimientos en sus 
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tarjetas de· almacén, manejadas en ·especie. Segunda copia pare{ el 
Jefe del·Departamento de Servicio, con objeto de quepueda llevar a 
cabo su labor de control. Tercera copia, para el Supervisor- a fin de 
que haga SUS pruebas ·e informes periódicos dé todo cuanto OcUrra 
a la gerencia general.' 

Hasta ahora nos hemos referido al control de las salidas de ma
terial por considerarlo de inmediata atención toda vez que las afec
taciones· a las ·órdenes de servicfo ·por este concepto requieren escru
puloso cuidado tanto en lo que respecta a cantidades utilizadas como 
por ló que ·hace a precios de· venta; sus costos y el cálculo, peÍ'o es 
evidente que también· debe preocupamos el· punto relacionado con· las 
entradas, concebidas ·éstas desde: su· adquisieión hasta su almacena-
miep.to y, en tal sentido, la'·sección de' cómpras se enciientra óbli~ 
gcida a formular requisiciones asi•·éómo pedidos a las· casas provee• 
doras para lo cual : debe. dispónet'·de un control éstadlstico' orde~ddo 
por ramo, as! como'proveedores;·para·conocer en el priiner·caso si los 
ptéciós recientemente cotizddos ho han sufrido discrepancias o alte~ 
raciones de importancid·y 'con ''objeto también, en él segundo caso, 
de que disponga de primera intención de un auténtico registro que 
sea capaz de hacer expedita nuestra comunicación con tales provee
dore's, ya· sea verbalmente'°'º· por· escrito . 

. • Es' indispen;ab!B ·hacer c~~~tar que tanto. contabilidad como. Com~ 
pras y el propio ·Almacenista· son entidades cómpletamente indepen~ 
dientes en 'sus'funciones, pero que deben ·coincidir; cuando ·se trata 
de ·localizar' posibles errores o .. posibles fraudes, según se desprende 
de las ·apreciaciones: que se ha~áfi· al tocár la .parte relativa del con~ 
trol· interno; mienfras ·tanto; los 'pedidos son el primer requisito ·formal 
para que· pueda entra:' material· al almacén· la remisión.· del proveedor, 
con ·referencia al pedido; es 'él documento que se ·constituye en se
gúndo requisito' de·ciínportancia' porque obliga al. almacenista a con. 
tai'}· pesar o medir'•el 'contenido en especie; la factura que se reeibe 
en~·el Departamentci'•Administtativo··es otro requisito fundi:unentál· y 
debe ·exigirse· con ·la• documentación adjunta, ·es decir, originaFde 
pedido, remisión, etc. para·:compararse con la que a su véz · rémite 
el:almacenista con·todas las observaciones que hubieran que hacerse 
con motivo de la recepción. En· esta forma. ya se concibe tina; entrada 
legitima de refacciones< y ·diversos·' materiales a los almacenes¡ sin dé· 
facto que a esta· dependencia se ··Je obligue: el• más perfecto. acomodo 
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para su inmediata localización y su auxiHar en especie así como ma:· 
betes necesarios para cuando se lleven a cabo los· frecuentes re-· 
cuentos, la labor se facilite. El pedido se sujetará a la siguiente disci
plina: Original: al Proveedor, a efecto de que proceda a efectuar k;t 
entrega. en los términos estipulados en el propio pedido. Primera . Ca• 
pia: Para la sección de Compras, para que sea arde.nada en forma 
programada; Segunda Copia: para el propio Departamento de Com
pras a fin de que sea ordenada por orden alfabético de proveedores; 
Tercera Copia: para Contabilidad; Cuarta Copia: pqra la. casa matriz1 
para fines de que ésta se entere de todos aquellos materiales qúe ad
quiera 'la sucursal y para que en un momento dcido las transferen~ 
das resulten. debidamente p:eparadas, o sea que no haya exC;esos 
de refacéiones, sujetas a almacenamiento. La Casa Matriz, inclusive, 
~ediante esta copia, se puede dar cuenta perféctamente acerca de la 
política de compras seguida por la Sucursal as[ como de precios y· eri 
último caso podrá hacer las objeciones que estime pertinentes;· Quin~ 
ta Copia: para el Departamento de Servicio. De hecho este Departa~ 
mento tiene también ingerencia muy estrecha erí tod~s estos trámites 
relativos a la compra porque de ahi nacen las requisiciones formu~ 
ladas a compras, va que aquí se conocen las verdaderas ~ecesidades 
asf como especificaciones; calidades, cantidades, tieinpo de· consumo, 
etc. Es inaispensable que este departamento disponga de las ya mén
cionadas requisiciones debidamente numeradas para efectos de . con· 
trol ya que en un momento dado puede llevar a cabo su confrontd. 
éonforme la copia del pedido que más tarderecibirá. También tendrá 
a su cargo otra labor sumamente importante, la qué ·se refiere· a la 
constante información sobre existencias a fin de poder formular. sus 
requisiciones con la. debida oportunidad. 

Es indispensable· conocer, además las siguientes atribuciones : en 
el Departamento de Servicio: 

a).-La formulación de· las Ordenes· de. Servicio en proceso.• 
b).-La formulación de las Ordenes de Servicio terminadas a 

precio de venta. 

Por lo que respecta a los primeras, los· formularios correspondien, 
tes deben prepararse con todos y cada uno de los requisitos indis
pensables para controlar debidamente, no nada más el ·ejercicio . de 
la misma, o sea su tramitación, sino para que los elementos del costo 
se registren en su cifra exact".I. 
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Por lo qUe hace' a. las segundas, es indispensable también que 
muestren ·los• distintos elementos ·que interesan para fines internos o 
sea pára las continuas confrontas y para fines· de la clientela, la tjú.e, 
con toé:la razón exige una lectura exacta de lo que se hace a su vehtcu. 
lo, así como de las· refacciones que se utilizaron para el mismo e im· 
porte de los ·trabajos: 

Las órdenes de Servicio en Proceso deben formularse por cua-
druplicado. ' . · · 

OrigirÍal.-:-Para la Sección de. Costos é:on el fin de inte9'rar la docu
mentación y registrar c~nvenÍentemente las órdenes de ser.vicio . en 
proceso. 
Dupli~~do.-Para el. propio Depciit~ento de Servido · ~n obj ~to. de 
integrar la docúmentr;ición i:elqtiva, 0$[ como' para la vigilancia del 
cumplimiento.' . . . . . . . -· . . . . 

Triplicado.-'-Para••el Supervisor. 

Cuadruplicado.-'-Para''1a,_ <'.asa' matriz. 

· c).-De la mano ·di:! obra. 

. . . .La. mano de obra utilizada será controlcida .. por medio. de un reloj 
marcador· que indicará en cada . una . de las Ordenes de ·Reparación 
las horas trabajadas¡ al finalizar el dia, quedará asentado en la tarje~ 
ta de: la orden corresjondiente el obr,ero u obreros que trábajaron 
~n el.dia, ási.como fas .horas trabajadas por cada uno de ellos .. · 

Para .verificar que el total de. horas trabajadas durante la jor~ 
nada fuerón en su totalidad cargadas a kls órdenes de trcibajo én. 
proceso, será necesario _que al finalizar el. dice;· 1a persona res¡:jonscible 

· dei .. control del:, tiempo vaden en una forma ·Jos nombres de los Obre" 
ros que trabajaron. 

Del Departamento de . C::ontabiiidad deberá verificar dimicimente 
lo siguiente: 

1).-Que la totalidad de la mano de obra trabajada<y mc':iteriales 
utilizados en cada una de' las órdenes hayan sido cargCÍdós a ést~: 
. · 2) .-'-Que. los importes ·hayan sido cobrados cJ¡:~ectdtiient~; ·. · 

. '3).~Que Jo. que no haY0 ,sido facturado, sea úni¿~~ent~ '10 ,que 
se encuentre en proceso. · •: . ·::_ -· .· 
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También se debe tomar en cuenta para el cálculo real de la mano 
de obra, el importe de vacaciones y seguro social· para ser prorrateado. 

d) .-De los cargos indirectos. 

Prácticamente el control del tercer elemento del costo ha de su
bordinarse a li:x cuota que se determina con bóse en los presupuestos 
formulados con anticipación, según ya se ha expresado. · 

. ·En las· sucursales, resulta conveniente que la sección de costos 
establezca un catálogo .de subcuentas que permita la. localización in
m,ediata de los. gastos realmente incurridos durante el mes y,. de ser 
necesario, se implante también un registro auxiliar de .los éi:xrgos 
indirectos que se localizan únicamente en el Departamento de . Ser
vicio. Los principales conceptos, son los siguientes: Matericlles indi~ 
rectos, Mano de Obra Indirecta y Diversos. Como p~incipales subcuen~ 
la$ del ·primer grupo cabe mencionar la estopa, gasolina; petróle(), 
Uner, etc. 

Como ejemplo del segundo grupo tenemos el sueldo. del Jefe del 
Departamento de Servicio y su ayudante sueldo del encargado del 

. abastecimiento de herramientas, sueldos de. almc:'cenistas, . etc. 

Dentro del tercer grupo, tenemos: el gasto que se refiere a repa
ración,· del edificio cuando es propio, gastos de herramienta de rápido 
consumo, luz y fuerza, depreciación de maquinaria y equipo, as! como 
su consi¡irvcición y reparación, la renta cuando no es propio el edi
licio, etc. 

Cabe. mencionar que como no hay más que un Departi:iment6, 
no hay necesidad de hacer p~orrateos departamentales, por . lo tanto, 
el presüpuesto mensual, si debe ser. objeto del· más escrupuloso cui-
dado su formulación. · 

De hecho, todos los servicios, o bien los gastos indirectos, se alo
jan en el único Depctrtamento productivo, siendo esta. la razón prin
cipal, por la cual no se hace pr~rrateo de· gastos o cargos indireétos. 

La mayor parte .de los autores se inclina porque entre más sen
cillo sea el proceso distributivo más práctico resulta la distribución 
de los indirectos. En el caso de. las sucursales, la imputación ~s 'de 
tipo directo y.Ja base de aplicación son las horas de trabajo, sea eual 
fuere la tarea o índole del servicio, es decir que no puede hablarse .de· 
horas-máquina por su inconstancia, que tampoco puede habforse de 
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una base sobre el importe de los materiales por su propia, fleXibili
dad ni de unidades producidas porque se trata de • servicids, Por lo 
mismo, el común denominador son las horas trabajadas u horas· 
hombre. · 

CATALOGO DE SUBCUENTAS DE GASTOS.DE FABRICACION 

GASTO .DEPTO. DE 
.SERVICIO 

Matéiiciles' Indirectos: 

Gasolina 
. Petr6leo 
. Tiner· 
·.Diesel 

Varios 

Mano de Obra Indirecta: 

Sueldo Jefe Depto. ·de Servició 
Sueldo del Ayudante é:ielJefe de Servicio 
Sueldo del en=gcÍdo·de abastecimiento de. la 
herramienta 
Sueldos de •Almacenistas 
Sueldos Varios 
S'ecci6n de Costos 

Otros. Gastos Indirectos: 

. RepaÍ'aci6n del Edificio 
Gastos de .Herramienta de rápido . consumo . 
Luz y Fuerza 
Depreciaci6n y conservaci6n de Maquinaria 
y Equii:io 
Renta ctÍando no es propio el Edificio· 
Seguros 
Gastos de Garantió 
Varios 

.A 1 
. AZ. 
A.3 . 
A4 ... 
As. 

A6 
A¿. 

Aá 
'Ag 
AÍO 
All' 

~rn 
A 13 
AJ4 · .· 

AJS .. 
A¡~·' 
A 17., 

.··AÍB ·' 
AJ9 . 

. · .. Una·. ~rden de Servicio cualquiera. que' expidá una. Suc11rsaÍ ti~~~ 
dos usos: · · · · . . . .. · 

a).-La que se réfiere al cliente con fijación del· pr~cio. de VetÍtá. 
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b) .-La que se utiliza para efectos del costo del servicio y su
registro correspondiente. 

Entonces, lo indicado sería llevar un solo orden, es decir, una . 
sola numeraci.ón progresiva para ganar en sencillez, en cuanto· al 
control. Una sección de la orden, para .el diente, con todos los datos 
ya previstos (Forma No. ) y la otra Sección para fines internos, 
según se ha ·dicho. Inclusive, la sección que pertenece al . cliente se 
utilizará en calidad de nota de venia de servlcio, sujeta ci fcicltl
ración; 

Por lo. que hace a la distribución es obvio que los talonarios de 
órdenes correspondientes se formulen con las copias necesarias de 
diferente color, o sea: 

Nota de Orden de Venta de Sevicio .. 

· Original.-Para el cliente. 

Duplicado.-'-Para la jefcitura del Departamento de Servicio, para fines 
' de control y vigilancia de las órdenes .. ~ 

; Triplicado.-Para la sección de Costos, con objeto de que le sirva 
i como medio de identificación, revisión, cálculo y registro correspon~ .. 
~ diente; · 

Cuadruplicado.-Para el Supervisor designado por la. Gerencia. para 
los fines inherentes a su cmgo. 
Quintup!icado.-Para ·facturación. 

' Sextupliccído.-Para la casa matriz . 
. ~ 
ti La forma del Costo, se hará como sigue: 
,~ 

·~ QriginaJ.__..:.Para l~ sección de Costos con las _mis~Os fi?alida4~s y~. 
~ citadas y para que se integre toda la documentaciónrel_ativa y rela· 
ti donada con la ministración de materiales, tiempo empleado; etc: -

- ,¡ Duplicado.--:-Para el Departamento de Servicio, 
¡ Triplicado.-Para el Supervisor. 

Cuadruplicado.-Para la -Casa Matriz. 
Quintuplicado y 
Sextuplicado.-Para ser ordenadas por orden progresivo y .por ·'orderi 
alfabético respectivamente como medio de consulta de la Gerencia 
General. 
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Sucursal en México 

(1) 

Cliente ....... : . ...................... . 
Direcci6n ............................. . 
Ciudad ............. , ................ . 

(2) 

Marca y Modelo 
Número . de Serie ..................... ; 
Número Eéon6mico ....... ; ............ . 

(3) 

Fecha . de Iniciaci6n ..................... 
(4) 

.Ordeh de. 
Nci. 

. ¡'· .:' . 
. . . . ' . . . 

Teléfono .. ; ....... , .. . 

Fecha de Venta ..... ':· 

1 
\. 

'¡: 
! 

. . . ·: . ,; ...... ·....................... ,l . 
. Fecha de T~rmihaci6ri: .• r 
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. . . Descripci6n del Trabajo ... . . .. .... .. .... ... . ······ .. •.•••• ..... . i 
' ' - . ¡ 

........... •.• ... •.• ............... •.•.· .... '-··· ........ ·_, •.• ............ : .. ·-·, .. l. 



(5) (6) 

Mano de Obra Directa: 

$ Operador.No: No. de Horas. Costo Importe 

$ 

$ 2 

$ 3 

$ 4 

$ 5 

(7) 

i · Cargos Indirectos: 
~ 

No. de Hrs. 

¡ · (8) 

Resumen del .Costo 

Materiales 

M. O. Directa 

·.Cargos Indirectos 

(9) 

... 1 ...... 

$ 

SUMA $: ......... . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . ' 

Factor Importe 
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CIA; :X.. S. A. 

· Sµcursa! México 

(1) 

·Nombre 

(2) 

Importe. de.· Materiales (Remisiones) 

(3) 

hnporte ·del Trab~o 

(4) 

Otros Cargo!\ 

Recibí. d!il ··Conformidad 

• .. • ....... ": . •· ... ~ ' .. ' .. •, 
(cliente) 
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· Orde.n No'. 
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Las Sucursales, en el fondo, adquieren una jerarqula de incalcu
lables proporciones por la necesidad que existe de establecer un con• 
trol tan necesario a través de sus departamentos de servicio, que no 
se limita a la simple función de reparar vehículos de · 1a plaza en que 
se encuentran radicadas, sino que también se proyecta haciendo tra
bajos por encargo de la casa matriz. 

Con -ésto, puede decirse que si en este cE!ntro de trabajo no exis
'tiera la norma más elemental en lo que respecta al control de los 
servicios que se imparten, todo vendria a echarse por tierra, con -las 
consiguientes repercusiones de tipo económico que por lo regular se 
haeen presentes. cuando inclusive se descuida la vigilancia acerca de 
todo aquello que signifique atención para los trabajos que se realizan,' 
ya. sean de carácter interno o externo. 

Por otra parte, es de estimarse una sola idea fija, una sola linea, 
un objetivo fundamental, otra. meta no menos deseada que se per
sigüe, es décii, el control de los elementos del costo en estas Sucur~ 
sales. Definitivamente las anteriores consideraciones nos transportan 
a un estado de cosas en el que no puede concebirse el aplazamiento 
de medidas y de pasos necesarios en aras de obtener la mayor clari
dad y la mejor información respecto al ritmo de servicios que se. pro
porcionan ya en la práctica. 

Por otra parte, es imprescindible dejar asentando que las sucur
sales no deben circunscribir su acción al mandato de reparación o de 
servicio obligado proveniente• de la casa matriz, sino por el contrario, 
pugnar cada vez más con mayor denuedo porque se· obtengan pro- . 
duetos derivados del· servicio ajeno · proporcionado a la·_· clientela ·con 
la finalidad de esperar un mejor rendimiento por todos con~eptos, · 



C A .p IT U L .O I V 

CONTROL INTERNO 

a) .-Control de los Ingresos. 

b) . ...,-Control . deJos Egresos. 

i c).-Ccntrol de Almacén .de Refacciones. 
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.· IV.-CONTROL INTERNO 

A .la sucursal debe preocuparle, no (micau11;m1., el buen funcio~ 
' namierito de sus negocios, sino también la limpieza en el concepto, de, 

autoridad moral que se requiere en. el manejo de sus operaciones .. ' 

En otro sentido, habria de referirse también al grado de seguridad 
ihterna que las sucursales deban hacer paterlte para sí y ¡Jara la casa 
matriz. Unidas muy estrechamente estas aspiraciones· lógicas, podria~ 
mos·colocarnos en un marco en que se observara la conél.uctd de la su
cursal en sus relaciones. di~ectas con ·1a casa m".ltriz. 

En otros términos, en una sucursal, como en.' cualquier otra em
presa, se requiere .·un sostenido esfuerzo en cuanto . a la . disciplina · ' 
interior. 

Además no debemos olvidar que las sucursales, dentro del sentido'. 
que nos ocupa, . adquieren una doblf:l responsabilidad, lci qúe se re
fiere' al cónt~ol de las operaciones que realizan 'por si mismas .y. la ' 
que se concibe en función de sus lelaciones con la casa'· matriz. 

Existen básicamente. tres formus sujetas a la discipliná interna: 

a).-:-:-La del Control de los Ingresos. 
b),-La del Control de le., Egresos. 
e) .-La del Almacén de Refacciones. 

Debe señalarse, en pnmer término, la acción que debe ej13rCitar 
el departamento de crédito y cobranzas, en lo que se refiere al. ma
nejo de facturas en poder de cobradores. Desde Juego, debe proeu~ 
rarse que diariamente rindan cuentas estas personcis; es decir, que 
produzcan l~s informes en formas numeradas en larÍ que con toda 
claridad se exprese la labor desarrollada y los vcllores cobrado~ .du
rante el dia con objeto de que se revise perfect~ente la documen~ 
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!ación. 'Normalmente a los cobradores en estas empresas· se le en
tregan contrarecibos, facturas y documentos. amparados·. con ~elación, 
lo cual significa que deben devolver los nuevos contrarecibos por 
las facturas entregadas o por las no cobradas y cheques o efectivo 
que cubran facturas al cobro o amparadas en contrarecibos. De todos. 
'!lodos el Departamento de Créditos y Cobranzas, con· base en estos 
irilormes y en esta actividad diaria podrá proceder a registrar sus 
operaciones de conformidad con el control de tarjetas, ya sea en 
forma alfabética de clientes, a base de número clave o haciendo con
junta la labor en la que se procure establecer señales de diferentes 
colores que permitan a este departamento. efectuar ·la cobranza con . 
la Oportunidad debida. · 

Por otra porte, Crédito y Cobranzas tendrá la obligación de for
mular diariamente una relación numerada (Forma No. ·), que es7 
pecifique . la cobranza efectuada, . a . base de co.lumnas . para 'nombre 
del cliente, factura o documento pagado e importe. De dicha relación, 
que tiene como destino el . Departamento de Caja, . se hará copia. para 
Contabilidad y para la Gerencia. Es interesante concebir eri. el ·De- . 
partame~to de C;édito y Cobranzas dos aspectos que le son iÍlhe
rentes: la recepción de la documeritación que motiva la cobranza pro: 
veniente del Departamento Administrativq, Sección .de Facturación y 
la que se refiere a .un adecuado archivo. de la documeritacióri. y,.valores 
representados por letras de cambio que se encuentren: debidamente 
guardadas. Es aconsejable el ordenamiento de los originales de las· 
letras .por. fecha de vencimiento y las copias de éstas alfabética
mente. Las facturas no sujetas a la expedición de letras de cam~ · 
bio pueden ordenarse: original y copia alfabéticamente, en .la in:~. 
teligencia de que sólo se entregará a revisión el . original y . la 
dotación de copias que requiera la clientela, existirá a . la · véz un 
archivo de contra-recibos ordenados .·por fechas; posteriormente, ¡ ' . i cuando sea liquidado el contrarecibo, debe registrarse el cambio ¡ 
de fdcturas ordenadas alfabéticamente o pendientes de. pago a j 
un archivo con numeración progresiva de estos .documentos cci~ él ! 

sello de pagados. Puede darse el caso de que se rt"lgistren abonos d ¡ 
cuenta y. eri esa virtud debe tornarse la précauclón de hacerse una ! 
do.ble anotación del crédito de que se trata tanto en el conírd:réci):io, t 
como en una de las copias de las facturas, para que eri el último ¡ 
pcÍgo se certifique . si es correcta · 1a liquidación. . . ¡ 
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CIA. X .. S. A. 

SUCURSAL MEXICO 

. Reiaci6n de Cobranza No. Fecha 

Cobrador. 

CLIENTE 

· Recibl Documentos 

•• · (Cobrador) 

'FACTURA 
NUMERO . 1~1POR'J\E 

RECIBOS 
AL COBRO 

Documentos al Cobro 
~io .. vec~' ·h,nport~' 

TOTALES·.·· 

Recibí Documentos'. Devueltos 
y Valores 

(Empleado Cobranzas) 



Sucursal México 

r 
' .. ! '¡ 

1 
¡ 
¡ 
1 
¡ 

Fecha ................•. 
i 

Repprte de lci Cobranza .en el Departamento de Créditos. 

NOMBRE FACTURA 
PAGADA 

. DOCÚMENTOS 

¡ 
¡ 
! 

IMPORTE. 1 
i 

' j. _ _;,, ___ '-"----------'--'------'--'----"""-'-'---'----'--'· ..... f 
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En otros términos, a .los cobradores se les hará entrega de docu· 
mentación durante las primeras horas del • día¡· mediante relación pre
parada para .el efecto por el empleado; la misma relación servirá 
para recibir los valores y documentos de los cobradores a una hora
que se juzgue prudente antes de finalizar las labores y el empleado 
encargado de esta labor · dependiénte del ya . mencionado Departa
mento de Crédito sé hará responsable, al igual que los cobradores~. 
de 'todo su manejo con la obligación a la vez de fornÍular inmediata~ 
mente la relación que servirá perra entreg(][' a caja todo lo que ame
rite ser depositado en bancos al siguiente día. 

Por lo que respecta a la Caja, -es necesario indicar que entre 
otras de sus actividades, tenemos la que se refiere al fondo de Caja . 
Chica que se considera suficiente para suf·agar los gastos de carácter 
urgente, inclusive para que puedan hacerse c~mpras de merrondas 
a baja costo. Además, se le debe imponer la obligación de revisar 
escrupuiosamente todo lo. que recibe y que amerita ser depositado eri 
el Banco mediante ·ficha preparada, según se verá' ni6s adelante. Te
nemos las siguientes fuentes ·de ingresos: 

a).-Ingresos por Ventas de Most~ador. 

b).-lngresos pr~venientes de la Cobranza efectuada a través. del 
Departamento. de Crédito'. 

cL-Ingresos por cOncepto de Ordenes de Reparación: 

Las ventas de Mostrador se controlarán mediante la c~ÍifrOnta 
diaria entre las notas en poder de la Caja y las copiás en poder del 
Jefe del Mostrador~ En este sentido, clebe ponerse . especial esmero ·. 
diariamente en ver si son coincidentes ambos grupos de notas con: el 
que corresponde a quien hace la entrega material de los efectós, en 
este caso el Almacén y, as!, tenemos un triple control. 

Es importante atribuir obligaciones al jefe de mostrador que con· 
sistirán en formular diariamenie, con base en su grupo de riotas, .dos 
relaciones: 

lo:-La de. Ventas de ~ostrador con las copias· necescirias para . 
el almacén, contabilidad, G~rencia y Ó!iginal para la Caja; '· 

2o.-La de Ventas a Crédito, ·con las ·copias necesarias para las · 
mismas· dependencias pero en ·este caso el . original. será .para 
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el Departamento Administrativo, secc1on de 'fcicturétclón, el 
·cual, en su op0rtunidad, enviará a su vez a Crédito y'Co~ 

hranzas la relación ·de facturas. 

De· hecho, al hablar sobre el control del Departamento . de Crédito 
y Cobranzas,· quedó aclarado todo lo que en. cuanto a medidas de .. 
·seguridad interna puede desearse cl hablar de · los ingresos ·por Ven~ 
tas a crédito, por lo tanto, cabe agregar que trátáridose dei .dinero 
que ingresó por concepto de Ordenes de Reparqción, · pueden hacer-
se los siguientes comentarios: · · 

a).-El Departamento Administrativo, sección de facturación con
trolará·. este. tipo de interés únicamente . a . base de relaciones que en" 
Viaril directamente a las distintas dépendencias~ corno contc:ibÜidad, 

_la caja y gerencia. · . · · ·· ·· 

b) . ....:.No .es preciso formular facturas para cada o~den1 pero. parq 
efectos fiscales, bastaría con fo~mular ·una global a. firÍ de mes en la 
que hiciera referencia de los números de las órdenes. e importe de 
cada una, lo que servirá de base . para la declarac.ión de irÍgresos 

.. mercantiles. . . · · · 

c).-Es importante que se hagan confrontas. periódicas sobre este 
ingreso eIJ!re las relaciones que sirVen para la ficha de depósito b~ .. 
=io que formula la caja;. las relaciones que formula el Departamento 
Administrativo; sección de .facturación •y los .registros d.elDepto. de Con
tabilidad. · . . · ... 

En resumen, para seguir. de .cercd la observancia sobre medidas 
d~ seguridad interna, a caja. le . compete e.xclusivame.nte responsabill
zarse por todos los. valores que. recibe; preparar la ficha de depÓsito 
documentada y antes. de hacer la entrega material. a -la Institución 
Bancmia, someter a la aprobación de la Gerencia, mediante la firma 
autorizada, la relación y fichas de depósito correlativas. ¡ 

¡ 

Por lo que respecta al departamento de: Cont~bilid~d, ::.de.b-~µ10~ -·~ 
pensar que se trata de una dependencia también indepeiridientei que ~ 
está revisando, calculando y registrando tod_o aquello que le hQ sido . " .. _·ª,'. 

puesto a su ~onsideración a través de las copia~ 'de las relaciones y · 
de ·las fichas de depósito que formulará. la cciia .. En· caso_ .• deerroro ~ 
de duda, este departamento se reservará el derecho de .darló a co- ] 
nocer en los términos que juzgue c~:mvimientes. Con lo ant~riór, esta- q 
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:mes junto a un aspecto sumcunenfe d~licado; al que se hci ·tratado de 
impregnar!¡:¡ procedimientos prá~icqs en lo posible, pero· haciendo las 

\ . cosas de tal modo, que se haga potente. la divisi6n del· trabajo para 
í que. pueda evitarse el que existan . arreglos entre el personal ·¡jara co-
\ meter fraudes. . · · 
l 
:1 
;. 

\ 
j 
1 

Control de los Egresos.-Son in?ispensables ?os formas de salida: 

a).-Por Caja Chica. 

: b).-Por Cuenta Banca~ia. 

1 
· . Lp importante estriba, al hab!dr .c:Íe Caja Chica, en donsiderar: u~ 
1.· ' ' 
. .fondo suficiente o adecuado para hacer frente a todos ciquellos cie' · ¡ sembolsos urgentes y de baja escala. Sin embargo, resulta. pertiÍ:iente 
¡ cimpliár 'este procedimiento agregando, que cuando haya necesidád 
l' de nuevos. fondos. para reembolso;. él· cheque lo . firm'en la Gerencia. y 
l Confobilidai:i ·rn.ancomunadcim'ente, ·los. que tend:án bÜen. ctiid~d~ de 
1 exigir los recibos, así como el corte de caja chicci y "ciocum~htacÍÓn 
j débidcunente requisitcida. ' 

\ A Ía Caja tarn:bién le cor;esporide desarrollar Ja· labor Qe formul6r 
( cheques qu°e .C:nne~iten el pago a proveedores o erogci~ió:;.¡es éie cÜal" 
l quier otra indole. Al. pensar en esta medida,. nos ·colcic·amós 'también ¡ ' 
1 en la posiéi6n de implantar ol!·as disciplinas que··hagan· factible .él 
l ritmo . de la 'empresa 'en. materia ·de· desembolsos, coino los que a 
i continuaci6n se em1meran: . .. . . 
\. lo.-Fijar un dia a la semal1a para recibir dcicümenfaci6n. que 

ámerite pago a cambio de contra-recibos nümerados'"(jue· ostenfon ias 
l cciracterls!icas necesqrias. ' : ' '' . 

. 20.:-:-Fijar otro dia·de la semana Parª pago, procurciido ex~.dir 
. 1 los cheques de acuerdo con el orden de lc:Í numercici6n. dé !Os c6ii.fra
¡ recibos . paia facilitar 'en un momento dado cuaÍquier: revis,~6ri., , ' 

, 30 . ...'.:Invariablem~nte se exigirá que .los cheques vayan.fir~ados, 
\por. el Gerente: y por: el J ele del Depart9ffiento Administrativo, en re-· 

presentación de Contabilidad, en la inteligencia de que .al hacerlo; este 
último deberá de percatarse si hay saldo .suficiente para no incurrir 
e'ii. responsabilidades. 

4o.-Durante el lapso entre la lecha de recepción y la .de pago; ·' 
d~per6 cumplirse. con las. siguientes. condiciones:· 

'17. 



a) .-Cuidar que la documentación sea presentada con los ejem· 
· piares. necesarios. para que las diferéntes dependencias ·que interven• 
gcin conserven una de las copias. · 

b).-El Departamento Administrativo y Contabilidad asumirán la 
responsabilidad de que no se incurra en falsedad al expedirse un che· 
que, pues cuando no hay fondos suficientes, ello trae consigo el des· ,_','. 
prestigio de la empresa, la desconfianza en terceros y una probable 
reclamaéi6n de carácter penal. 

c).-Cerciorarse de que la erogación de que se trata ha sido pre
viamente. autorizada por la Gerencia o por el funcionario adminis~ 
trativó, obedeciendo en todo caso a · las disposiciones que sobre el 
particular se hayan dicíado. . · 

d),...;..Hecho lo anterior, procede una revisión total de. l.a documen: 1 

taci6n, ,ya sea en.su aspecto numérico, ya sea en .elsentido de ver 
si se cumple con el requisito de pedidos previos, contratos, convenios 
por escrito,. etc. 

e).-Debe siempre exigirse una revisión ~imultánea p~r parle de 
las distintas dependencias que intervienen en e!trámite y en caso de 
observaciones la Gerencia asumirá la misi6n de résolver en definitiva. 

·Para cumplir con todo· lo anterior, se necesita que la caja formule. 
una relación semanaria y con la documentación por pagar; siendo ne~ 
cesarlo asignar a cada recibo o factura un número progresivo que ¡ 
puede ser coincidente con _el del contra.recibo. La relaci6rí de. que se j 
trata. deberá. enviarla la caja a Contabilidad para cotejar, revisar y 1 
autorizm. si procede la formulación del cheque. Contabilidad a su vez l 
la en~iará al Jefe del Departamento Administrativo y éste a Ja Ge
rencia y esta última la pasará nuevamenie a C~ja con !Cls observa
ciones que se hayan hecho,· a fin de que se proceda a formul~ los ¡ 
cheques respectivos. Cuando la. caja haya. términ.ado la labor ya . in- i 
dicada, tendrá. la obligación de pasar la misma relación á · J<E depen~ ¡ 
ciencias ya citadas con los comprobantes y cheques adheridos. a estos ¡ 
con el objeto de que se. le 'devuelva con la firma mancomunada. Es ¡ 
importánte que una vei enfregado el cheque é:x quién correspondCI, i 
se ex!gan las firmas cuando proceda, asi como identificaciones y can~ f 
celac16n de los comprobantes con el sello de pagado. . · · ~ 

Al considerar todos y cada uno de los püntos que anteceden: nos 1 
colocamos en aptitud de descartar toda posibilidad de duda en cuanto i 
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a que un empleado o más cometán áctos il!citos por el manejo de Ión· 
dos, toda vez que la· disciplina que para todo pago ~e implanta, con• 
siste en formular cheques nominativos firmados por dos funcionarios 

·auiorizados, con lo que se climple con un requisito de principio. Ade~ 
. más, es indudable que con las diferentes medidas que se han adop

tado en el sentido .de responsabilizar a Jos diferentes departamentos, 
también se cumple con otro. postulado imprescindible cuando se toca 

. el capitulo relativo a control interno. Inclusive, el procedimiento, en los 
términos expresados, establece la división del trabajo con lo que se 
consigue que la labor de i.má persona o grupo de personas 'sea con· 
front<lda con h labor de otra persona, u otro grupo de persoriás. · . 

Control de Almci:cén,.....,Estamos frente a uno de Jos problemas· más 
int~resantes que confrontan estos negocios si consideramos que .el al
macén. siempre debe disponer ·de refacciones y ·otros artlculos en la 
medida que se estime pertinente para cumplir con la necesidad de 
abastecer . en tier.ipo y cantidad a Ja demanda del públi~ci y ci las 
solicittides del departamento de seri/icio. Con esto habremos de pensar 
en que ·no ·debe haber cantidades excesivas que. se. constituyan en 
capital o inversión muerta,. ni tampoco regateo en cuanto .a diSponer 
de lo necesario. Por lo tanto, el almacén contárá ·con el principal ~es
ponsable, o sea el· almacenista ·y· cori ·uno. o más ayudantes, según lci 
magnitud del trabajo especifico a desarrollar. . 

El álniacén, interviez:ie en la recepción en los término.s de c~ntar, 
pesar. o medir todo lo que le ordenen las dependencias . autorizadas, 
tomando como base la. remisión de ios proveedores. La posterior con·· 
fronla entre lo que recibe el almacén con el pedido que formula com
p:as y Ja factura o facturas recibidas para su pago, deben ser objeto 
de muy especial cuidado. Además el almacenista debe exigirsele ex
clusivamente el movimiento en especie en su respectivo auxiliar para 
que periódicamente se vea si la existencia es coincidente.con los saldos 
de las tarjetas que en especie y valor maneja contabilidad. 

Lo anterior conduce a la imprescindible medida de llevar a cabo, 
al mismo tiempo, recuentos periódicos o tomas flsicas de inventarios 
para cerciorarse acerca ·de la validez del· saldo que aparece en au
xiliares. 

Cuando existen fechas programadas para loma de inventarios se 
ofrece la oportunidad. de preparación a quien tiene malos manejos 
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con las refacciones,,por eso es que también hay que.ejercer una po:
imca. de recuentos por sorpresa. . . ,. : '·'- . .. _ .. .-

Si· bien es . cierto que con lci: . disciplina observada colocamos al 
almacenista en un plan de · absoluta responsabilidád, también lo es 
que para que ello se realice hay que brindarle toda la seguridad por 
á1 requerida, respecto: a la colocación y la guarda de las referidas 
refacciones ·o· sea .que no encuentre pretextos para. desentenderse de 
aquello ·por lo que debe responder. 

¡ 
l 
l 

Es muy común que no puedan suspenderse los. trabajos del De- ¡ 
partanientÓ' d.~'.sérv:ii?io duiánte el.lapso d~ la. :to:ina. deUnventario, en j 
vista de· lo urgente 'de los' trabajos qué se reaiizan, pero. esto, desde ( 
luego se 'resuelve' a' base de conciliar los vaiás . o salidas: contra 'la 
fecha del .. inventario; : ·~ ·· .. . · · · · 

'En' términos ·generales, el control de lo~ alma~enes descaÍis(l: pre~ 
'poriderimtemente en el hechó de responsabilizar al enc~gado median- ¡ 
te un prÓceditrilento como ·~fque se propone, .e.s' decir, haciend,o que ¡ 
desconozca los tértninos dél pedido pcira eyitcir que se ponga de. acuél°". 
do eon.lÓsprové'éddres ~cerca'decantidádesque':r.eciba a cuenta'o ·¡ 
eh. p6rte éri ''vez cié' cifras exctda~; ejercitcmd.o recúentos ;'po~ >~ór- ! 
présa"y reéUenio~ periÓdicbs pi:ogfamados si asi se desea; exigiendo i 

oportunidac(~i:i' él regish-o de los' riu:ivimientos de su .au:Xiliar llevado ¡ 
eri especie y a cambio de todo 'eúo, 'ofrécl6ndole cuanta seguiidad sea ' ! 
ne.cesarla para la.debida guarda;·:10ccilizcicl6ri. y colo~ci6nde las re• ·'i 
facciories .y'artlculos qúé se':manéjan. · ·· · · ! ' 
• ·:.. .. • .. '. ;_'. - :·:·~.>""': 

',j."· ,:,· 

\ -.. · 
· .... ..,. 
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CONCLUSIONES 

•,?i· .··:1.~si9mpre·:e~ importante· el';'establecimiehtO de· 'E>ucUrsále~ ,·cuan .. 
. do se visfümbra mayÓr capacidad de produi:ci6n' y princip'i:tlmerife . 

·. cuando 'se. observa que 'hay· metcados . en' lugares. mil y apartados . de';la 
casa matriz;· pues'ello: fraer1a é6nsigo •la obtenclóri ·de mejores itlgr~ 

·sos, creaci6n·.de mayor número ·:ae mercados, as! conio relaciones :inas 
. estrechas eón proveedores y cliente~. · 

: ·2:---Cuando se habla de Organización en u'rta Sucursal es forzcso 
relerfrse a aquellos problemas y movimientos diario's de in~plcizabl~ 
re.solución y entenderlos sol:re la base .de implantar~ medidas d~. con
trnl que)nfluyan decisivamen.te en el .ánimo de ,quienes lJlanejan .é!ltgs 
.negocios,:ya sea pqrc;x ~u prc:.inta:.resoluci6n, o para. ceñirse a :lq1 p9-
j1tiqa en general delineada po~ los inversi.onistas; · · 

.: ' .. 3.-Los funcionarios de .una sucifrsal. no deben constreñir· sus" ges~ 
· . tiones, sino que ·én todo· caso tendran que poner a prueba sudnteli
. gencia y su criterio: pcr.a que la balanza se .incline a su favor en todos 
_:aquellos :casos delicados qtle los obliguen d tomar.-decisiohes ·a ··tr~é's 
de. lqs cuales· la negodiación siempre. resulta favorecida. . · " " 

4.-:-'."En último análisis, al pensar acerca de las pe'rsonas indit.'ú-
dci~ ~6~a el cargo di= gerentes en las distintas sucursaies; débeoptarse 

. 'porqí.lei sean .¿apaces, ··eón reconocida :solvencia· m6~ci1 ·y d.i~&nicd'.·s~
' fiei~nte,· ,así éomo éon cc~ocimiehtó de éstos negocios, de~de s~s ínírlÍ
:fuos detall~s,' has~a. sus in~s· corrlplido;dps pr::iblemás. · · · ' ' 

.i: . 5,'.!En · cuap.\o ·al s)stema qe C()~tosj~plantable en este tip<? .d,e 
empresas, es aconsejable. someterlos al. tratamiento .de, lcis. costos. hh¡
tÓricos Por lo caprichos . de su ~aturaleza pues ~ada solicitud es i:in~ 
ciúci distinta, más por lo que respecta a la aplicación del tercer ele~ 
mento, ci sean los cargos indirectos, sí resulta factible apegarse .al 
calculo predeterminado por la facilidad que se obtiene al obtener una 



~ 
{ 

1 
¡ 

cuota . por este concepto y aplicando sin mayores complicaciones a , 
cada orden especifico a fin de hacer práctico el registro de las ope· · ! 
raciones. ¡ 

¡ 

6.-El Sistema de Costos ya explicado facilita, por otra parte, Ja f 
adopción de métodos como el de Inventarios Perpetuos, sin que esto l 
sigrii!ique que no deben seguirse prácticas periódicas de recuentos . ¡ .. 
físicos para el efecto de control interno. 

i · 7.-Aún cuando es el menos técnico, y si se quiere el más po· · 
· pular y aún el más inexpresivo. de Jos procedimientos por los inexacto l 
. en la determinación de sus cifras á la formulación de Estados F:inan· ·1 

. cieros, . el costo promedio constituye, sin. embargo, en. estos negocios, 
el elemento más fácil en lo que . concierne a la valoración de los ma

. teri~les qµe se consumen. Esto, p~incipalmente porqu~ en. !luestro me· 
dio los articules que se utilizan no sufren de ninguna manera cons

. !antes fluctuaciones, . o sea, que es -poco común. se actUe en ~ircuns· 

. tancias inflacionistas o de!lacionistas. · . · 

l 

i 
! 
! 
\ 
¡ 

1 
8.-La importancia qué él presente trabajo le ha dado .al depar~ i 

ztcinienté) de· SerVicio~~·al:iedec~ incuéstionablemente a· que ·:este.·Cort~ti, ! · 
tuyé Ja mejor garantía para la casa matriz, en el sentido de que 
cuando las sucursales se preO'cupan por lograr eficiencia y rapidez, ' 
la ·clientela responde plenamente en cuanto· a seguir utilizando los 1 
trabajos pera sus unidades y posiblemente a la larga también lle~ l 
gUen a interesarse por nuevas unidades de las· mismas marcas que 1 

:fabrié:an éstos negocios. Estas razones obligaron a reforzar la idea .,i 

que se tuvo de organizar y controlar .dicho departamento; 
i 

. _. 9.-:En materia de control interno se p:iiso a contribución el mejor 
esfúe¡:zo, por ser principfo básico, para alcanzar la meta qtie 'eri todó 
negocio se busca, principalmente en lo que respecta ci ingresos; egre~ i 
~os, ~!propio depart~ento de servicio y del aJmacén. de refac9'01:1Ei~; _ 1_: 
en la inteligencia de que· por las relaciones entre matriz y sucursales l 

se requiere p6rier a prueba toda clase de medidas de seguridad interna, ! 
pí.Íes de otra' mdnéra nó se justifica fo présenciade las suc:Ursales: ¡ 
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